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PRESENTACIÓN

Presentación

Condiciones de trabajo y de 
organización de la producción 

en América Latina en el Siglo XXI

Alejandro Espinosa Yáñez
Coordinador de Número

Un compromiso, con la necesaria tarea de comprender la realidad del mundo del 
trabajo en América Latina, es lo que animó a la revista Administración y Organizacio-
nes, en el número que en esta ocasión se presenta. Desde las reflexiones teórico-me-
todológicas y, articuladas a éstas, la presentación de evidencia empírica, se aprecia la 
materialización de las nuevas formas de organización del trabajo en América Latina, y 
su impacto en la población trabajadora. Basta recorrer el velo para toparnos, en cual-
quier lugar de nuestra América, donde se detenga nuestra mirada, con el crecimiento 
de contratos de trabajo temporales, con la presencia abrumadora de relaciones de tra-
bajo sin contrato, ejércitos de desempleados, de trabajadores informales. El siglo XXI 
refuerza las tendencias expansivas de la tercerización y de la precariedad del trabajo 
en general, articuladas al empobrecimiento de gran parte de la población. Este esla-
bonamiento complejo de precariedad en el trabajo, empobrecimiento, incertidumbre 
y la sensación de la anulación colectiva de la personalidad, recorre el subcontinente.  

Maticemos. Mientras que América Latina en su mayoría –tomando distancia 
del desencuentro continental a que se refería Ugo Pipitone, hace un poco más de 
dos décadas (militarización de América Latina incluida)_, disminuyó sus índices de 
pobreza, en México la historia es al revés: creció la pobreza y la indigencia (Costa 
Rica le acompaña en esta desventura), no por una situación coyuntural, pues  de 
acuerdo a información de la Comisión Económica para América Latina y el Caribe 
(Cepal), el problema es de orden estructural: tendencia histórica a la caída salarial, 
mantención de la tasa de desempleo, y el empleo que se crea está inscrito en el 
umbral de la precariedad. Acudamos a las asimetrías como ejemplo: mientras en 
México se aprueba un incremento de 4.2% al salario mínimo, lo que significa $73.4 
por día, en Estados Unidos de América, específicamente en California, en julio de 
2015 el salario mínimo aumentó de ocho a nueve dólares por hora. Frente al argu-
mento de la Cepal, la débil respuesta del secretario de Desarrollo Social de México 
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(José Antonio Meade), al cuestionar la metodología, forma parte de este escenario, 
demostrando la ausencia de una política de Estado. Por otra parte, los esfuerzos para 
combatir la precariedad en el trabajo y en las condiciones de vida, los casos de Ar-
gentina y Brasil como emblemáticos, no son una historia clausurada e inefable en el 
sentido positivo. Nada de eso. Hay múltiples sentidos y confrontaciones en América 
Latina. La coyuntura explosiva en Brasil y la movilización social en Argentina son 
una muestra del contexto histórico sumamente delicado que se vive. Parece una 
situación paradójica: a pesar de los avances sociales sustantivos en Argentina y Bra-
sil, mucho de lo alcanzado se está perdiendo a pasos acelerados. De acuerdo a una 
investigación realizada por el Observatorio de la Deuda Social, de la Universidad 
Católica Argentina (UCA), se señala que desde que llegó a la presidencia Mauricio 
Macri (diciembre 2015), se tienen registrados un millón 400 mil nuevos pobres, en 
tanto hay 350 mil personas en situación de indigencia, lo cual aumentará al ritmo 
de otros ajustes tarifarios y del incremento en la tasa de desempleo, informan. En 
Brasil, que vio disminuir en los últimos gobiernos progresistas la pobreza, la ofensi-
va conservadora tiene en jaque al gobierno de Dilma Rousseff. 

Sin terciopelo, los artículos que componen este número cumplen con la tarea de 
registrar de manera objetiva, polémica y sin ataduras parte de los procesos de cambio, 
abruptos y violentos, que asolan la región en lo específicamente concerniente al trabajo.

Abre este alcance a la realidad latinoamericana la reflexión de Eduardo 
Chávez Molina, sobre los alcances y límites de la experiencia kichnerista, en “El 
empleo no protegido en el contexto neo-sustitutivo del kichnerismo”. El autor pone 
atención en “las tendencias que asumen la incidencia de la informalidad laboral y 
la desprotección laboral urbana en la etapa de expansión económica que se inicia 
con la finalización del régimen de convertibilidad. Se sostiene que la misma ha 
disminuido de manera sostenida durante el período”. Haciendo un meticuloso aná-
lisis de la realidad argentina –ahora crispada más todavía por los Panama papers, 
discutiendo sobre las diferentes categorías de la informalidad, hasta llegar al esta-
blecimiento de una comparación regional, y un análisis específico sobre el empleo 
doméstico, comenta Chávez Molina, colega del Instituto Gino Germani de la Uni-
versidad de Buenos Aires, que en “los últimos 12 años se produjo una reducción 
de la desocupación y del empleo público de asistencia, lo que se ha traducido en la 
rediscusión sobre la “informalidad. En la historia reciente destaca la reducción de la 
informalidad en la industria, producto de la instrumentación de políticas de aliento 
del trabajo formal, de la disminución de la pobreza, a la par del fortalecimiento de 
los salarios y de la negociación colectiva. Chávez Molina lo señala de manera muy 
clara, con base en evidencia estadística: “Estas tendencias están fuertemente relacio-
nadas  por los cambios en el rol del Estado, y a las políticas desarrolladas que tienen 
directa o indirectamente un impacto sobre el sector. La reducción de la incidencia 
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de la informalidad en la industria no puede escindirse de la aplicación de políticas 
de promoción del trabajo formal ensayadas desde 2003, que generaron entre otros 
fenómenos un retorno al sendero de crecimiento del empleo privado registrado, y 
la mejora de los ingresos de los asalariados, en un contexto, claro está, favorable a 
la sustitución de importaciones de la rama industrial”. 

Al terminar la lectura está presente la complejidad de la sociedad argenti-
na, la heterogeneidad estructural como un correlato, los esfuerzos desde el Estado 
por modificar estructuras económicas y jurídicas que desde el capital se aprecian 
como intocables. Surgen, sin embargo, muchas preguntas y dudas. Una en parti-
cular apunta: si las condiciones en Argentina se tradujeron en mayor bienestar en 
franjas poblacionales antaño desprotegidas, ¿cómo explicar la decisión electoral, 
con una muy baja diferencia, pero diferencia al fin, a favor de Macri? Quizá pode-
mos extrapolar lo que señala Emir Sader (La Jornada, 18 de abril 2016) de que “los 
movimientos sociales y populares no tienen tradición de elegir sus bancadas de 
parlamentarias. Mientras los intereses privados en salud y educación tienen sus frac-
ciones, no hay bancadas de representantes de la enseñanza y de la salud públicas. 
Sin hacer referencia a todos los sectores sindicales…”.

Otro alcance a la realidad latinoamericana reflexiona sobre la experiencia 
en Brasil. La colaboración de Maria Ceci Misoczky, Paulo Ricardo Zilio Abdala 
y Guilherme Dornelas Camara, con el documento “Superexplotación del trabajo 
y dependencia: contribuciones de los aportes de Ruy Mauro Marini en la Admi-
nistración y los Estudios Organizacionales”, pone sobre la mesa la veta teórica, la 
vigencia, de Ruy Mauro Marini para explicar la realidad latinoamericana. Entrando 
a la discusión, señalan que para Marini la superexplotación de la fuerza de trabajo 
es el núcleo duro que sustenta la dependencia, una conclusión posible porque su 
análisis “comprende las mediaciones fundamentales de la producción de plusvalía 
y hace comprensible la distancia entre el ámbito de la circulación y el de la produc-
ción, amplificando contradicciones sociales y de clase”. No se aparta la reflexión 
académica del compromiso militante de Marini, y la asignatura pendiente de la 
descolonización teórica. Argumentan sobre la capacidad explicativa de que la in-
tensificación del trabajo, la prolongación de la jornada de trabajo y la expropiación 
de parte del trabajo necesario al obrero para reponer su fuerza de trabajo, configu-
ran un modo de producción fundado exclusivamente en la mayor explotación del 
trabajador, y no en el desarrollo de su capacidad productiva. Bajo este supuesto 
analizan el aumento del consumo entre 2008 y 2012, en Brasil, sobre todo, en rela-
ción con la supuesta emergencia de una Nueva Clase Media (NCM). El argumento 
es que “la idea de la NCM fue una estratagema del gobierno para la organización de 
una agenda positiva con consenso social transitorio en un momento de expansión 
económica, bajo la meta oficial de ‘incorporación progresiva de las familias en el 
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mercado de consumo de las empresas modernas’”. Con sustento en el horizonte 
teórico de Marini, se reflexiona sobre el aumento organizado del consumo de masas 
en Brasil, como algo que se aplaudió mucho. Sin embargo, señalan, este aumento 
del consumo se basó en la constatación de su relación con el endeudamiento de las 
familias. Otro aspecto que destacan alude a los programas de combate a la pobreza, 
los que operan como mecanismo complementario a la superexplotación del trabajo, 
es decir, formando parte del proceso de reproducción ampliada de la dependencia. 

Rehagamos la complejidad del planteo de Sadir, agregando la responsabili-
dad de los gobiernos progresistas, así como de la ausencia de mediaciones entre el 
Estado y la sociedad civil para consolidar los avances sociales.

La tercera colaboración que se expone es el documento elaborado por Fran-
cisco Pucci y Ana Vigna: “La organización del trabajo en la implementación de 
políticas sociales del Uruguay”. Tomando como unidad de análisis la Unidad de 
Seguimiento de Programas (USP) del Ministerio de Desarrollo Social (MIDES), obser-
van los autores que se expresa un sentido contrario al que se observa en los países 
capitalistas: “se trata de un caso que sigue una trayectoria diferente a los procesos 
de cambio organizacional que se verifican a escala regional: mientras la tendencia 
predominante es la de modificar las grandes organizaciones burocráticas en organi-
zaciones más flexibles y adaptables al entorno, el proceso de la USP va en el sentido 
de transformar una organización con altos niveles de flexibilidad para avanzar en la 
formalización y estandarización en los procesos de trabajo, aunque eso no implica 
necesariamente una voluntad de rigidizar o burocratizar la organización”. Apuntan 
en su reflexión que en las décadas recientes se han producido fuertes transformacio-
nes en los modos de organización del trabajo, para que tengan correspondencia con 
“los parámetros modernos de gestión y responder satisfactoriamente a las incertidum-
bres provenientes del entorno”. Se trata de cambios que sobre todo han incidido en 
el sector privado, empero han alcanzado la organización del trabajo en el ámbito 
estatal, “tradicionalmente más rígido. Así, dentro del Estado uruguayo, comienzan a 
identificarse sectores que, en el marco de las nuevas orientaciones que se discuten 
en la gestión pública, funcionan sobre una lógica de proyectos, lo cual tiene conse-
cuencias en los modos de organizar el trabajo y en las modalidades de contratación”.  
Ese es el objetivo principal que se proponen nuestros colegas de la Universidad de 
la República, analizar el tipo de transformaciones en la Unidad de Seguimiento de 
Programas, rediscutiendo conceptos como el de hibridación, de Novick, o el de 
configuración sociotécnica del proceso de trabajo, de E. de la Garza, sin olvidar a 
Weber y la burocracia. Concluyen afirmando que hay diferentes tipos de problemas, 
así como que el tipo de tareas que desarrolla la USP, si bien puede ser parcialmente 
estandarizada, mantiene fuertes espacios de indefinición debido a la complejidad y 
diversidad de situaciones que maneja. En estos espacios, el conocimiento profesional 
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resulta imprescindible para poder resolver las tareas prescriptas. Como en el caso 
argentino, también se señala el peso de la heterogeneidad contractual.

Ángel Wilhelm Vázquez García y Ricardo Sonda de la Rosa, en su colabora-
ción cuyo título es “El uniforme como un elemento impuesto para conformar la identi-
dad corporativa de una cadena hotelera transnacional: Significados y actitudes”, se su-
mergen en el análisis de la formación de la identidad en los empleados operativos en 
un hotel de cadena; en particular, la influencia que juega en este proceso el uniforme, 
como un incentivo simbólico para el empleado como un medio de homogeneización. 
El uniforme no es un simple trozo de tela, pues se constituye, indican los autores, en 
pieza clave de la “identidad corporativa”, a la par de que intenta “revertir la insatis-
facción laboral que genera la mecanización de las tareas”. Se trata de mecanismos 
simbólicos –señalan los autores, apoyándose en evidencia empírica original-, que pre-
tende ocultar jornadas extensas que se relacionan con las políticas de flexibilización 
y calidad en el servicio al cliente. El uniforme, símbolo, artefacto clave, dispositivo de 
identidad, que genera un mensaje hacia afuera –destaca la homologación, de lo que 
se espera–, mientras que en lo interno juega como medio de control subjetivo con 
repercusiones en lo individual –la actitud– y en la interacción social.

Más allá del edulcoramiento en las interacciones, en los procesos, plantean 
los autores que la precarización laboral se ve reflejada en largas jornadas de trabajo, 
pagos mínimos y rotación de turnos, y que los corporativos ocultan a los empleados 
los mecanismos que utilizan para su control. Está presente la lógica del mercado, de 
la misma manera que en la experiencia uruguaya se registra cómo el mercado avan-
za en las instituciones públicas –no se aparta esto de la discusión sobre la Nueva 
Gerencia Pública, y sus alcances en la realidad contemporánea–.

A pesar de las diferencias entre los artículos que hasta ahora hemos comenta-
do, sin embargo hay un hilo fino que los articula: la precariedad, así como el peso 
del capital en la definición de las relaciones de trabajo. 

En la sección de Misceláneas contamos con dos colaboraciones. Se trata, en un 
primer momento del trabajo de Patricia Mercado Salgado, Patricia García Hernández 
y María del Rosario Demuner Flores: “Fundamentos y aplicación de la Investigación 
Acción Participativa (IAP) en la conformación de una cooperativa artesanal en el Esta-
do de México”. En este documento se busca poner en evidencia el uso y la utilidad de 
la Investigación Acción Participativa (IAP) en la comprensión y modificación de una 
situación socio-organizacional, a partir de la experiencia de acompañamiento de 10 
años a un grupo de artesanos textiles mexiquenses que conformaron una cooperativa 
de producción. Se resalta, así, la importancia de la investigación cualitativa. El estudio 
de las relaciones sociales, ya sea en una comunidad o al interior de una organización, 
implica reconocer y aceptar la pluralización de mundos vitales y las permanentes 
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desigualdades sociales en la nueva diversidad de medios, subculturas, estilos de vida 
y maneras de vivir, señalan las autoras. Como estrategia metodológica cualitativa, la 
IAP facilita vincular la teoría y la práctica para brindar soluciones a problemas signifi-
cativos de la vida cotidiana, mediante el involucramiento y compromiso de los sujetos 
y el investigador como agentes de cambio. Una respuesta organizacional importante, 
aun cuando lo dominante es el peso del mercado capitalista.

Por su parte, Abigail Rodríguez Nava, Patricia Margarita Dorantes Hernández y 
Elizabeth María Guerra García establecen una discusión metodológica, con un alcan-
ce empírico. En “Análisis cualitativo y multi-criterio en las organizaciones: Aplicación 
a las necesidades del sistema de salud de la República de Cuba”, presentan un estudio 
de algunos modelos relevantes que combinan la investigación cuantitativa y cualita-
tiva, y que son empleados en el análisis de la toma de decisiones en las organizacio-
nes. Las autoras argumentan que la investigación recupera los principales métodos de 
investigación cualitativa, así como aquellos que son de carácter mixto, dado que uti-
lizan algunas herramientas de los enfoques cuantitativos y de los cualitativos. En este 
aspecto destacan los modelos multi-criterio. Con el objeto de aplicar la metodología, 
acuden al análisis de las necesidades del sistema de salud en Cuba. Tomando distan-
cia del recelo frente a la investigación cualitativa, aclarar que no se debe desincentivar 
el trabajo producido bajo enfoques cualitativos, y entenderle más como desafíos y 
retos para romper cartabones y prenociones de cómo se realiza el trabajo científico.

 
Concluimos señalando que el escenario para los trabajadores en el abeceda-

rio latinoamericano recogido no plantea en el horizonte la superación del empobre-
cimiento y la vulnerabilidad. Detrás de los números, de la informalidad y el aumen-
to del empleo formal, del ensanchamiento de las clases medias para el consumo, 
pero que pretende ocultar la superexplotación, del tránsito de la flexibilidad a la 
uniformidad y estandarización en los procesos en una institución estatal, así como 
el relieve de la uniformidad de los sujetos, en toda la extensión de la palabra, se 
mantiene una subsistencia en declive, se sigue comprimiendo el futuro para los nue-
vos “condenados de la tierra”. Lo que está detrás de los datos y de las narraciones 
expuestas son, en la dimensión más concreta, historias de familia, historias de quie-
bres, de discontinuidades, de una pendiente hacia abajo. Para muchos trabajadores, 
la llegada a casa sigue implicando múltiples traslados de desazón y sufrimiento, así 
como a veces el desgano de no llegar. Para los que están adentro, esta subjetividad 
ocupa lugar, aparte de que en lo objetivo no es suficiente lo que se encuentra en la 
mesa. Recordemos a P. Bairoch cuando señalaba, parafraseándolo, que no sólo de 
pan vive el hombre, pero sin pan no puede vivir. 

Más allá de lo enunciado, lo importante es invitarles a recorrer las ideas, argu-
mentos y problemas que apuntan nuestros colegas, con el fin modesto de compren-
der un poco más lo que pasa respecto al trabajo y sus cambios en América Latina.
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EL EMPLEO NO PROTEGIDO EN EL CONTEXTO NEO-SUSTITUTIVO DEL KICHNERISMO

1 This article is elaborated in the context of INCASI, International Network for Comparative Analysis of 
Social Inequalities, Project Nro.691004 H2020-MSCA-RISE-2015.
2 Doctor en Ciencias Sociales, investigador del Programa Cambio Estructural y Desigualdad Social, Ins-
tituto de Investigaciones “Gino Germani” de la Facultad de Ciencias Sociales/UBA, y docente de socio-
logía en la facultad de Ciencias Sociales de la UBA y de Humanidades en la Universidad Nacional de 
Mar del Plata.

El empleo no protegido en el contexto 
neo-sustitutivo del kichnerismo1

Eduardo Chávez Molina2

RESUMEN

Este artículo presenta las tendencias que asumen la incidencia de la informalidad la-
boral y la desprotección laboral urbana en la etapa de expansión económica que se 
inicia con la finalización del régimen de convertibilidad. Se sostiene que la misma 
ha disminuido de manera sostenida durante el período, y se muestran los impactos 
en el mercado de trabajo local de la desaceleración del crecimiento en el contexto 
de crisis económica internacional. La revisión se centra en las diferentes categorías 
de la informalidad, su comparación regional, y un análisis específico sobre el em-
pleo doméstico.

Palabras clave:
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ABSTRACT

This article presents the main trends on urban informality concerning the stage of 
economic expansion that began with the end of the convertibility regime. It is ar-
gued that it has decreased steadily over the period, and the impacts are shown in 
the local labor market of slowing growth in the context of international economic 
crisis. The review is focused on the different categories of informality, its regional 
comparison, and a specific analysis of domestic employment.

Keywords:
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Introducción

Luego del abrupto final del gobierno de la Alianza y la salida devaluatoria del esque-
ma de convertibilidad de la moneda aplicado a comienzos del año 2002, la econo-
mía argentina experimentó un proceso de recuperación de su actividad productiva 
sin precedentes cercanos. Luego de un breve período de transición, el justicialismo 
volvía a convertirse en gobierno en el año 2003, esta vez apostando a la recupera-
ción de la iniciativa regulatoria estatal, que durante más de una década había sido 
cedida a los designios de los organismos internacionales de crédito, para orientar la 
dinámica económica. 

Diversos factores contextuales, que no serán profundizados en este artículo, 
entre los cuales se destacan la reducción de los costos laborales producto del ajuste 
de los salarios post devaluación _en el marco de una elevada desocupación_ en un 
primer momento, la disponibilidad de una importante capacidad instalada ociosa, 
la apuesta gubernamental por administrar un tipo de cambio elevado y los precios 
internacionales favorables a las principales exportaciones nacionales, contribuyeron 
a dar impulso a una fase ascendente del ciclo económico con eje en la dinámica 
exportadora, la recuperación del consumo y un renovado proceso de sustitución de 
importaciones principalmente manufactureras, favoreciendo un cambio de tenden-
cia en el comportamiento de los principales indicadores del mercado de trabajo3.

La nueva etapa estuvo acompañada por el aumento del empleo, la caída de 
la desocupación, la subocupación y los niveles de pobreza, que durante la crisis 
habían alcanzado niveles récord para nuestra historia reciente. El ciclo expansivo 
tuvo una duración e intensidad superiores a las de las fases expansivas anteriores4. 

A partir del año 2008 la conjunción de problemas internos y cambios en el 
contexto internacional disminuyeron la dinámica de crecimiento. Tanto el conflicto 
con el sector exportador de commodities _que logró articular un bloque opositor 
para limitar la capacidad del Estado de disponer de una porción de los excedentes 
de la renta extraordinaria agrícola_ como la crisis económica mundial _que puso 
en estado de recesión a las principales potencias económicas_ redujeron las pers-

3 Sin dudas la comprensión del proceso reviste de mayor complejidad y requiere al menos la mención de 
un conjunto de políticas económicas y sociales destinadas a recuperar el mercado interno y mejorar el 
equilibrio fiscal del Estado que dieron previsibilidad e impulso al este nuevo “modelo” de crecimiento. 
Para un abordaje más extenso de estos problemas ver  CENDA (2005), Müller, A y Lavopa, A. (2005), 
Neffa, j, Panigo. D (2009), Kulfas M., Goldstein E. y Martín Burgos M (2014), Lindemboim y Salvia  
(2015) entre otros.

 4 La expansión de la economía desde la salida de la crisis y hasta el año 2006 fue del 40% y se situaba 
un 17% por encima del nivel de 1998. El empleo y la tasa  de actividad se encontraban por encima del 
promedio de la década del 90 (Graña, Kennedy y Valdez, 2008). Si bien la intervención de los índices 
de precios oficiales dificultan la comparación de la evolución, las publicaciones del ministerio de Eco-
nomía de la Nación indican que hacia el segundo trimestre de 2008, el PIB real (a precios de mercado) 
se encontraba un 49% por encima de los valores observados en el 2do trimestre de 2003. Fuente: http://
www.mecon.gov.ar/peconomica/basehome/infoeco.htm
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pectivas de crecimiento y asimismo los procesos de recuperación de puestos de 
trabajo, si bien no se habría producido un proceso masivo de destrucción de fuentes 
de empleo en gran parte debido a la activa intervención del estado para sostener la 
demanda hasta el año 2015.

Sin embargo, hay elementos en esta etapa de crecimiento que permiten seña-
lar los límites del cambio en el régimen social de acumulación. En particular, se ha 
señalado la persistencia de una baja integración entre sectores con diferenciales de 
productividad en la economía, en el marco de un modelo de acumulación desigual 
y combinado5, y la matriz segmentada de inserción socio-ocupacional de la fuerza 
de trabajo6, conformada en la década del 90. 

Se abren entonces un conjunto de interrogantes sobre la evolución del mer-
cado de trabajo en esta etapa, y en especial sobre la incidencia y composición del 
sector informal en el contexto de poscrisis. ¿Es posible reconocer un proceso de 
reducción de la informalidad en el marco del nuevo patrón de crecimiento? ¿Es 
posible encontrar indicios de reversión de las mejoras obtenidas en materia de in-
serción ocupacional? 

Este trabajo aborda las tendencias que asume la incidencia de la informalidad 
laboral urbana en la etapa de expansión económica que se inicia con la finalización 
del régimen de convertibilidad, con la intención de aportar a la respuesta de algunas 
de estas preguntas. 

Para ello, se propone analizar de manera conjunta los problemas de informa-
lidad e informalización de las inserciones ocupacionales, las particularidades regio-
nales del fenómeno, haciendo especial énfasis en la distribución de los puestos de 
trabajo entre las distintas ramas de la economía, y la evolución diferencial observa-
da entre sus componentes asalariados, e independientes (patrones y cuenta propia), 
y un punto muy especial, será el análisis del empleo doméstico, como una actividad 
importante entre el empleo femenino, y sobre el cual ha recaído una parte impor-
tante de la protección del empleo, en los últimos 12 años. Los datos empíricos pro-
vienen de la Encuesta Permanente de Hogares (INDEC) para el período 2004-2015. 

En la primera sección vamos a dar cuenta del marco conceptual desde el cual 
se abordará la temática y los alcances de la fuente de datos utilizada. En el segundo, 
vamos a exponer los criterios metodológicos utilizados para medir la incidencia de 
la informalidad. Luego, avanzaremos en el análisis y discusión de los datos. Final-

5 El concepto remite a las complejidades generadas por la expansión capitalista y su relación con otros 
modos de producción. Esto refleja un crecimiento desequilibrado de los diferentes sectores así como su 
integración en un mismo sistema social. El concepto ha sido aplicado también para analizar el desarrollo 
capitalista en otras regiones, como lo atestigua el trabajo de D’Costa (2002) sobre la industria del soft-
ware en la India.
6 Este es el diagnóstico que emerge de comparar la situación socio ocupacional en el año 2006 respecto 
al año 1998, último escalón en el crecimiento bajo el modelo de la convertibilidad. Para una exposición 
de este argumento ver Salvia y colaboradores (2008).
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mente, en el cuarto capítulo se presentarán algunas consideraciones finales sobre el 
fenómeno, que adelantamos a continuación:

• En los últimos 12 años se produjo una reducción de la desocupación y del 
empleo público de asistencia que reconfiguraron los problemas del mercado 
de trabajo actualizando la importancia relativa de los viejos problemas de la 
“informalidad”. 

• La paradoja del empleo informal en los últimos años, es su baja relativa en 
el marco general de la situación del empleo, aunque persiste en magnitudes 
elevadas, y el crecimiento paulatino del empleo  doméstico, junto con su 
formalización para aquellas empleadas de 8 o más horas. Junto a ello existe 
una relativa desindustrialización de la informalidad, cuyos puestos de trabajo 
tienden a quedar más relegados a sectores de baja productividad, en las ra-
mas de la construcción, los servicios y el comercio. 

• El crecimiento notable observado en el segmento asalariado formal de la eco-
nomía, impulsado por un nuevo modelo de desarrollo centrado en la expan-
sión del empleo industrial, parece morigerando su expansión o padeciendo 
las secuelas de las convulsiones socioeconómicas iniciadas en el año 2008 
a nivel mundial.

• Estas tendencias están fuertemente relacionadas  por los cambios en el rol del 
Estado, y a las políticas desarrolladas que tienen directa o indirectamente un 
impacto sobre el sector. La reducción de la incidencia de la informalidad en 
la industria no puede escindirse de la aplicación de políticas de promoción 
del trabajo formal ensayadas desde 2003, que generaron entre otros fenóme-
nos un retorno al sendero de crecimiento del empleo privado registrado, y la 
mejora de los ingresos de los asalariados, en un contexto, claro está, favora-
ble a la sustitución de importaciones de la rama industrial. 

• Asimismo resulta necesario volver a centrar las miradas sobre problemas pro-
pios de un desarrollo insuficiente. Ya sea bajo la forma de la informalidad o 
del subempleo, como asimismo la fuerte heterogeneidad territorial, expre-
sada a través de la presentación de datos regionales, y donde las zonas de 
menor desarrollo relativo, su nivel de informalidad es mayor que las regiones 
de mayor desarrollo relativo.

• La reducción de los núcleos de informalidad persistente convoca a un nuevo 
desafío: un cambio en la cultura político-institucional de intervención del es-
tado en la relación capital-trabajo, y el foco en la promoción de sinergias en 



16

A D M I N I S T R A C I Ó N  Y  O R G A N I Z A C I O N E S ,  AÑO 18 No. 35. DICIEMBRE 2015 

el desarrollo de sectores que se mueven a distintas velocidades (heterogenei-
dad estructural). Pero también a la corroboración de que existen actividades 
necesarias, aunque de baja productividad y elevada volatilidad, que necesi-
tan regulaciones adecuadas para permitir ámbitos de desarrollo socio-ocupa-
cional decentes. Lo acontecido con el empleo doméstico en los últimos años 
señala un horizonte hacia donde construir opciones de des-informalización 
de las relaciones laborales, cuya paradoja es su crecimiento, ante el aumento 
de actividades calificadas de las mujeres.

Y los factores preponderantes que generaron el marco institucional en el cual 
se llevaron a cabo estas modificaciones en el mercado laboral: 

En primer lugar se destacan las características del crecimiento económico, 
impulsado por la expansión de la actividad industrial, mediante al aumento de aran-
celes de productos importados. A través del régimen de incentivo para los produc-
tores nacionales de bienes de capital, y bienes de consumo general7. 

En segundo lugar deben señalarse a partir del marco jurídico de la Ley de 
Ordenamiento Laboral 25877 de 2004. Entre ellas se destaca la política laboral 
orientada a consolidar la inspección del trabajo, que había sido prácticamente des-
activada durante los ’90. “A partir de 2004 el incremento de los recursos, en térmi-
nos de presupuesto y de personal, la orientación definida hacia la regularización y 
el registro del empleo mediante un programa específico enfocado a tales fines así 
como la multiplicación de las inspecciones, colaboraron en revertir la tendencia a 
la contratación no regular de trabajadores” Palomino (2015).

En tercer lugar la política de homologación de convenios y acuerdos colec-
tivos entre sindicatos y empleadores (más de 2300). Este auge de la negociación 
colectiva se inscribe en un ciclo prolongado que desde 2003 no tiene precedentes 
tanto por la cantidad de negociaciones como por sus contenidos y, en especial, por 
el contexto singular en el que tiene lugar8.

I. El devenir de un concepto 

Los problemas del mundo del trabajo en América Latina han sido interpelados re-
curriendo a distintas tradiciones intelectuales y marcos teóricos. Sin duda una de 

7 Se crearon 168 instrumentos, algunos de los cuales constituyen distintas líneas de un mismo fondo o 
ley de fomento productivo. Cabe señalar, que el análisis excluye tanto los instrumentos que persiguen 
objetivos sociales y/o de empleo, aun cuando tengan un enfoque productivo; como también los orienta-
dos al fortalecimiento del sector público (por ejemplo: Programa de Fortalecimiento de la Secretaría de 
Defensa de la Competencia y del Consumidor, Programas de Inserción Laboral y de Entrenamiento para 
el Trabajo en el sector público, Fondo de Capital Social, Manos a la Obra).

8 Cabe destacar que estos aspectos implican los procesos de contextos institucionales que inciden sobre 
las condiciones de empleabilidad de la población. Los mismos en el presente artículo no son el enfoque 
del análisis, sino el contexto, en el cual se analizan los cambios en el mercado laboral.
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las aproximaciones que demostró mayor fertilidad para la reflexión y diseño de 
políticas en la región fue la del sector informal, mérito reconocido ampliamente por 
la literatura especializada9. 

El concepto proviene de los estudios que la OIT encargara a  Keith Hart en 
África a comienzos de la década del 70 (Neffa, 2008). Rápidamente la noción es 
incorporada en los análisis realizados por los integrantes del  Programa Regional 
del Empleo para América Latina y el Caribe (PREALC) que con un enfoque estruc-
turalista elaboraron una de las interpretaciones sobre la informalidad que más se ha 
difundido en nuestra región10. 

Para esta corriente, la informalidad es una respuesta “desde abajo” al des-
ajuste entre la dinámica poblacional y el funcionamiento de la economía. Desde 
esta óptica, la heterogeneidad estructural, el funcionamiento de mercados oligo-
pólicos y con difusión asimétrica del cambio científico y tecnológico, configuran 
un escenario de débil acumulación y trabas para la reinversión, que limitan la 
creación de empleo en el sector formal. Esta dinámica se enfrenta a una presión 
migratoria rural y un crecimiento demográfico no asimilable por el sector estruc-
turado (Tokman, 2002). La informalidad surge entonces con el fin primordial  de 
crear empleo y saldar de algún modo esa brecha. En síntesis, el SIU es caracteri-
zado como un sector refugio, de fácil entrada y que opera como válvula de ajuste 
del mercado de trabajo formal.

El concepto recortaba del universo económico a las unidades con bajos 
niveles de productividad y baja capacidad de acumulación. Se las caracterizaba 
por su reducido tamaño, bajos requisitos de entrada (en términos de calificacio-
nes, capital y organización), tecnología anticuada, y escasa diferenciación entre 
el mundo familiar y la empresa, con uso de trabajo intensivo, entre otras carac-
terísticas. El sector informal urbano (SIU) así definido comprendía a ocupados en 
empresas pequeñas no modernas, los independientes (con exclusión de los pro-
fesionales universitarios), trabajadores por cuenta propia, patrones y empleados 
de pequeños establecimientos y los que desarrollan tareas (remuneradas) en el 
servicio doméstico (PREALC, 1976). 

Para los expertos de la PREALC, el fenómeno era estructural y específico a 
la realidad social periférica, y los lineamientos de políticas que se desprendían de 
dicha concepción apuntaban hacia un desarrollo industrial con cambio estructural, 

9 Este resumen sigue lo planteado en Gutiérrez Ageitos (2009), “La informalidad en Buenos Aires. Carac-
terísticas del fenómeno y políticas laborales provinciales”, Programa de Trabajo Decente en Argentina, 
OIT. (MIMEO).
10 Un debate latinoamericano que anticipó la preocupación sobre estos fenómenos, es el de la margina-
lidad. Desde los pioneros trabajos de Germani y la DESAL, en el marco de la discusión de la aplicación 
de la teoría de la modernización a nuestras realidades, y la fértil conceptualización marxista de la margi-
nalidad económica (Quijano, Duque y Pastrana, Nun, Marin y Murmis) se abordó, si se quiere también 
en clave dualista (Cortés, 2000), la emergencia de población apartada de los beneficios del desarrollo.
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que permita la absorción de mano de obra por el sector formal. Pero el diagnóstico 
no ignoraba el papel compensador del sector informal para la estabilidad socio polí-
tica en la región (Tokman, 2004)11. Sin embargo, Altimir y  Beccaria (1999)  señalan 
que en el último decenio, el sector informal ejerció un escaso papel compensador 
frente a la insuficiente demanda de empleo formal en el mercado de trabajo.

Dicha tradición teórica recibió dos críticas principales, una de corte marxista 
y otra liberal12. Por un lado, Castells y Portes (1989) mostraron que los sectores 
formal e informal, lejos de reflejar compartimentos estancos, tenían vasos comuni-
cantes, y por lo tanto la informalidad debía entenderse en el marco de cambios en el 
modo de producción capitalista orientados a revertir la caída en la tasa de ganancia. 
Así entendida la misma manifestaba procesos de desconcentración y descentralizan 
de la producción, tercerización y subcontratación de etapas del proceso productivo 
que en parte se reubicaban en el sector informal13. La desvinculación entre el capital 
y la seguridad social del trabajador era un indicador de este proceso, por lo que los 
empleos precarios pasaban a ser considerados parte de la informalidad, indepen-
dientemente del tipo de empresa en el que se encontrara. 

Entonces, dentro del SIU se incluye al igual que definición de PREALC/OIT 
a los trabajadores independientes y a sus familiares, pero también a los asalariados 
cuyos empleadores no respetan las regulaciones laborales, independientemente de 
la escala, nivel de productividad o capacidad de acumulación de la unidad produc-
tiva. De este modo su definición se distancia de la definición sectorial y se amplía 
para abarcar todas las actividades económicas no alcanzadas por la regulación es-
tatal. Esta vertiente dio lugar a una clasificación funcional de la informalidad en tres 
tipos diferenciados: de subsistencia, de explotación dependiente, y de crecimiento 
(Portes, 1999). 

Cabe resaltar que aquí el marco analítico pasa de la condición laboral del 
individuo (o del puesto de trabajo) al modo de organización de la acumulación, y 
por tanto más que trabajadores informales lo que existe es economía informal, parte 
integral de la dinámica económica capitalista en el fin de siglo. 

Desde la otra vereda el liberalismo reinterpretó dichos fenómenos conside-
rando como principal determinante para la informalidad el exceso de regulaciones 
del estado (Hernando De Soto 1987). Se entiende que el mismo se origina en el 

11 Más recientemente, este autor apuesta por nuevas formas de garantizar la cohesión social ante la 
insuficiencia del sector informal y la creciente crisis del trabajo, y señala la necesidad de garantizar y 
universalizar la cobertura social con independencia de la inserción laboral (Tokman, 2007).
12 Para un panorama más amplio sobre el debate y las distintas posiciones ver entre otros Cartaya (1987), 
Cortés (2000).
13 En la misma línea se ubican los trabajos de Piore y Sabel de 1984, quienes dan cuenta de la informa-
tización de las actividades formales, aunque la tendencia de las grandes empresas a la subcontratación 
de microempresas formales se habría detenido a fines del siglo XX (Sánchez, Joo y Zappala, citados por 
Cimoli, 2006)
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choque entre un impulso “de abajo hacia arriba” originado en cierto entusiasmo 
emprendedor que se enfrenta a las regulaciones y restricciones del Estado que im-
piden su desarrollo. La informalidad sería entonces la solución práctica que éstos 
encuentran a una suerte de encrucijada económica. Nuevamente se produce un 
cambio en el nivel de análisis: la informalidad no es tanto un sector o un conjunto 
de individuos sino una forma de producir y la evidencia de la inconveniencia de 
intentar regular las “fuerzas libres” del mercado. 

La crítica a esta visión ha señalado entre otros aspectos la carencia de sus-
tento empírico (Salas, 2003), la insuficiencia de centrar la discusión en torno al 
capital de los microempresarios y las excesivas regulaciones que deja sin resolver el 
problema sustantivo (acceso al crédito, capital, capacitación, tecnología, mercados, 
etc.) (Víctor Tokman, 2004), el desconocimiento del rol central del Estado para la 
subsistencia de la economía capitalista (Portes, 1999). Cortés ha señalado también 
la paradójica coincidencia con la postura neomarxista, al considerar ambos el fe-
nómeno como extralegalidad y compartir un origen en la observación empírica del 
fenómeno, una unidad de análisis (la forma de hacer), la condición de extralegal y 
los límites borrosos  con el mundo formal (Cortés, 2000).

En el año 2002, la OIT reconoce la extensión de los rasgos de los empleos 
informales a sectores anteriormente considerados formales. Esto implica asumir la 
incorporación al debate de la fragmentación de la estructura salarial generalizada a 
nivel mundial en las últimas décadas. (OIT, 2002).  En efecto, los cambios operados 
en la relación salarial desde los años ’70 habían minado la capacidad de la noción 
tradicional de informalidad para abarcar los problemas del mundo del trabajo, lo 
que incentivó el avance hacia otras categorías, como la de precarización laboral. 
Se reconoce que los fenómenos de inestabilidad y precariedad de las ocupaciones, 
la falta de cobertura social y los bajos ingresos han dejado de ser patrimonio del 
“sector informal” (Monza, 1999).

En este debate se deben reconocer como antecedentes los estudios de Sylos 
Labini en Italia (Neffa, 2008: 91) donde queda claro ya la necesidad de estudiar las 
formas de alejamiento de las relaciones fordistas tradicionales.

Es así que el catálogo de situaciones que son objeto de reflexión mediante 
la noción de informalidad se ha ampliado recientemente para incluir la problemáti-
ca de trabajadores precarios en empresas formales. Se propone entonces distinguir 
entonces entre empleo en el sector informal, basado en la unidad de producción, y 
empleo informal, más amplio y basado en el puesto de trabajo (Hussmanns, 2004). 
A la vez, se plasma una descripción específica de la economía informal, consistente 
en el conjunto de actividades económicas desarrolladas por los trabajadores y las 
unidades económicas informales. 

La precariedad laboral entra de este modo al mundo de los estudios sobre la 
informalidad al incluirse una de sus formas típicas, la falta de registración del con-
trato de trabajo, característica que remite a la relación trabajador-empresa-estado y 
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supone a su vez la pérdida de beneficios sociales, acceso a jubilación, participación 
sindical, entre otras dimensiones que hacen a la precariedad14. 

Creemos que el debate sobre la informalidad se ve así ampliado y enrique-
cido al incorporar fenómenos de la precarización del empleo. Pero sin embargo, al 
mismo tiempo el análisis sobre la precariedad corre el riesgo de verse limitado y 
empobrecido, al considerar apenas una de las dimensiones que dan cuenta de las 
formas endebles de empleo. Incluso, para algunos autores la nueva terminología 
agrega imprecisión al ya heterogéneo mundo del sector informal15.

Por último, rescatamos la utilidad del concepto de informalidad, por su ca-
rácter descriptivo  y su capacidad operativa que permite su medición, de acuerdo 
algunos parámetros y soslayando algunas paradojas, centrado en la unidad econó-
mica, lo cual lo permite su visualización empírica y su apreciación teórica (Chávez 
Molina, 2010).

II. La medición de la informalidad urbana

La medición de la informalidad en Argentina tiene como principal fuente de infor-
mación a la encuesta permanente de hogares (EPH/INDEC). Este instrumento releva 
sistemáticamente información sobre los principales aglomerados urbanos del país. 
Utilizando los microdatos de la EPH, el esfuerzo se orientará a la construcción de 
indicadores para identificar el empleo generado dentro del sector informal urbano 
(SIU) y las condiciones de precarización del empleo en otros sectores. Siguiendo la 
ampliación del debate de los últimos años, el empleo en la economía informal será 
definido como el conjunto de ocupados en el sector privado informal o en el sector 
privado formal precario. Esta última condición, implica la inclusión del análisis de 
la informalización del empleo, pero extendiendo la observación hacia una idea 
amplia de precariedad. 

Se utilizará para ello una clasificación cruzada de ambas dimensiones, que 
permita integrar el análisis (siguiendo la orientación de las últimas definiciones de 
la OIT sobre informalidad) y mantener al mismo tiempo la distinción entre distintas 
situaciones de vulnerabilidad que implican el empleo en distintos sectores y bajo 
distintas condiciones laborales.

Por una parte, siguiendo las recomendaciones de la 15a Conferencia interna-
cional de Estadísticos del Trabajo (1993) se estimará la incidencia del SIU a partir 
de un conjunto de condiciones y características sobre los puestos de trabajo, en los 

14 La precariedad abarca formas atípicas y endebles de empleo, que emergen en las últimas décadas 
del siglo XX, y remite características de los puestos de trabajo y no a un sector del aparato productivo 
(Pok, 1992). 
15 Incluso, durante las discusiones de los expertos en estadísticas de la OIT se mencionaron los riesgos 
que entraña esta confusión, pero la nueva categoría se sostuvo, ante la falta de consenso sobre un término 
alternativo como, por ejemplo, “empleo no protegido”. (Hussmanns, 2004).
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términos propuestos por la tradición estructuralista latinoamericana. Esta categoriza-
ción incluye dentro del SIU a:

• Patrones no profesionales cuya empresa tiene hasta 5 personas ocupadas. 
• Trabajadores por cuenta propia no profesionales. 
• Asalariados ocupados en establecimientos de hasta 5 trabajadores. 
• Trabajadores familiares en establecimientos de hasta 5 trabajadores. 

Al conjunto de ocupados que no pertenecen a ninguno de estos grupos se 
los clasifica como formales, y en forma separada, se consigna al sector público 
y al empleo doméstico. Esta última categoría registra algunas particularidades 
dignas de destacar: su actividad se realiza principalmente en la esfera doméstica 
y no en instancias directamente productivas; más allá de poner en disposición 
tiempo y bienes para la reproducción de la fuerza de trabajo de los integrantes 
activos dentro del hogar. Esa primera distinción amerita un tratamiento aparte, 
desde una óptica cuantitativa, por lo cual lo desarrollaremos por fuera de los 
datos referidos a la informalidad, y veremos en su propia composición el nivel 
de regulación de la actividad.

Por otra parte, partiendo de las nociones aceptadas por la literatura y las fuen-
tes de información disponible, consideraremos dos dimensiones de la precariedad 
laboral entre trabajadores asalariados, la pérdida de beneficios sociales y la inesta-
bilidad de la inserción laboral. 

Por oposición, el empleo estable o protegido, será aquel que es por tiempo 
determinado y protegido por la legislación laboral (Lindenboim, Leandro Serino y 
Mariana L. González, 2000). 

Estas dimensiones permiten dar cuenta de elementos centrales del régimen 
flexible de empleo que se puso en marcha en nuestro país durante la década del 90 
con la promesa (incumplida) de favorecer la creación de puestos de trabajo y reducir 
el desempleo. Para la estimación con los datos disponibles se tomarán como proxy 
de las mismas la falta de aportes jubilatorios por parte del empleador y/o poseer un 
contrato de trabajo con tiempo de finalización pautado16.

Si bien es evidente que esta categorización no agota las dimensiones que 
puede adoptar la informalidad17 permite una aproximación razonable al fenómeno 
con las fuentes de datos disponibles. 

16 En el caso de los trabajadores no asalariados la extensión del concepto de precariedad vinculado origi-
nalmente a la relación asalariada implicaría construir indicadores que permitan aproximarse a las condi-
ciones de previsibilidad / vulnerabilidad en las inserciones laborales. No obstante, en esta investigación 
no hemos intentado una aproximación a esta problemática.
17 Para una categorización más amplia, y que incluye tanto la dimensión sectorial como la calidad de los 
empleos ver Gallart (2007).
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III. Dinámica del mercado de trabajo y evolución de la infor-
       malidad y el empleo doméstico en el período neo-sustitutivo 

Entre el año 2004 y el año 2015 el mercado de trabajo atravesó al menos dos etapas 
diferenciadas, una que se extiende hasta el año 2007, y otra a partir del comienzo 
de la crisis financiera global en el año 2008 hasta el 2015. 

La comparación de los segundos trimestres de 2004 y 2007 indican que el 
empleo se expandió un 7% (+2,8 puntos porcentuales) y la subutilización de la 
fuerza de trabajo se contrajo: la desocupación cayó un 43% (-6,3 pp) y la subocupa-
ción horaria lo hizo un 34,4% (-8,1 pp). En conjunto, la subutilización de la fuerza 
de trabajo se redujo un 48%.(-14,4 pp).  Además, la evolución positiva del mercado 
de trabajo en esos primeros años es constante. 

A partir del año 2008, la crisis política y la desaceleración económica desa-
tada por la coexistencia de una agudización de los conflictos por la distribución de 
la renta extraordinaria agropecuaria y la crisis económica mundial ponen un freno 
al proceso: la tasa de empleo deja de crecer, la desocupación abierta se estaciona 
en torno al 7% promedio y también la subocupación horaria disminuye pero en 
forma morigerada. 

Sin embargo, debe señalarse también que en el año 2010-2015 los indicado-
res evidenciaron signos de mejoría y aunque para el último año, una morigeración 
o freno, parcial, al proceso ininterrumpido desde el 2003 a la fecha. 

Si observamos los componentes principales de la informalidad, se observa un 
retroceso marcado de la inserción en puestos dentro del SIU en la primera etapa. El 
52% de la población urbana estaba ocupada en un puesto dentro del sector informal 
en el año 2004 (si agregamos a la misma empleo doméstico, y empleo público asis-
tido) . Tres años más tarde la incidencia del SIU se había reducido al 42%, una caída 
del orden del 20% (-10 pp). Pero notablemente, aunque a una menor velocidad, el 
SIU se sigue retrayendo durante la crisis. Es así que en el año 2015 este sector da 
cuenta de 42,5% de la ocupación, aunque si restamos el empleo doméstico, se sitúa 
en el 34,9%.

Por su parte, la precariedad laboral dentro del sector privado asalariado (no 
estable  y/o no registrado) muestra un comportamiento similar: se observa una tenden-
cia declinante hasta el año 2008, pero la reducción de la precariedad se detiene con 
la crisis. Entre puntas de la serie (2004-2010) la caída es del orden del  13% (-4 pp). 

La tendencia de la economía informal durante el primer período es a la baja, 
y en especial se observa una caída en el año 2007. Sin embargo, al final de la serie 
en 2015 los niveles de informalidad se elevan nuevamente hasta valores superiores 
a los del año 2011. 

El empleo doméstico muestra un aumento en el año 2005, y se estabiliza 
luego en el orden del 7,5% promedio, evidenciando la recuperación de los hogares 
de la capacidad de contratar servicios. 
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En términos generales, cabe resumir el desempeño de la problemática del 
empleo informal se observan mejoras, el balance muestra una disminución paulati-
na, durante todo el período pero una vez que ha logrado ciertos valores, rondando 
el 16 ha tendido a estabilizarse (tabla 1) . 

Cabe detenerse en los distintos componentes del entramado socio laboral 
para distinguir los efectos que las dinámicas económicas y las políticas laborales 
puestas en práctica tuvieron sobre la incidencia de la informalidad18.

Como se observa en la tabla 2, en el sector privado el segmento que mues-
tra una expansión más notable en el período es el empleo formal asalariado que 
empleaba a 31% de los ocupados en 2004 y en 2008 llegó a ocupar al 36,9%. Si 
bien con la crisis se produce un leve retroceso (-1 pp), para el final de la serie en el 
segundo trimestre de 2010 el crecimiento de la categoría ha sido del 17,5% (+5,4 
pp) respecto al año 2004. Por el contrario, el empleo asalariado informal muestra 
una tendencia declinante hasta el año 2009 cuando se estaciona con una incidencia 
del 15,9% respecto a los ocupados, un 13% (-2.3 pp) debajo de los valores iniciales 
del año 2004 (ver Tabla 2).

18 Para una reseña de las principales políticas a nivel nacional con impacto en los niveles de informalidad 
ver Novick, Mazorra y Schleser (2008). 

Fuente: Elaboración propia con base en micro datos de la EPH/INDEC, segundos trimestres de cada año -2004-2015. 
*Asalariados informales, Patrones y cuenta propias informales, empleo doméstico y trabajadores familiares sin re-
muneración. Nota: A partir del tercer trimestre 2006, los aglomerados urbanos pasaron de 28 a 31.  **Se excluye el 
empleo doméstico.

Tabla 1 
Indicadores generales de evolución del mercado de trabajo entre 2004 y 2014 

2004

46,5

39,4

14,8

15,2

30,0

6,8

19,2

32,0

2005

45,6

40,1

12,1

12,7

24,8

7,4

18,4

33,8

2006

46,7

41,8

10,4

12,0

22,4

7,3

17,7

35,6

2007

46,3

42,2

8,5

7,1

15,6

7,5

18,1

36,7

2008

45,9

42,2

8,0

8,6

16,6

7,4

17,3

37,7

2009

45,9

41,8

8,8

10,6

19,4

7,8

17,2

36,8

2010

46,1

42,5

7,9

9,9

17,8

7,6

16,8

37,8

2011

46,6

43,0

7,3

8,4

15,7

7,1

15,9

38,7

2012

45,6

42,2

7,1

9,4

16,5

7,4

16,5

37,8

2013

46,0

42,7

7,1

9,9

17,0

7,1

16,9

37,3

2014

45,0

41,7

7,2

11,6

18,8

7,3

16,9

36,9

2015

44,5

41,5

6,6

9,8

16,4

7,3

16,1

37,4

                             (%)

Tasa de actividad

Tasa de Empleo

Tasa de 
desocupación abierta

Tasa de 
subocupación horaria

Total desocupación + 
subocupación

Empleo doméstico  / 
ocupados

privado 
informal/ocupados

privado 
formal/ocupados
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El cuentapropismo muestra una tendencia decreciente a lo largo de la serie: 
en 2004 el 20,5% de los ocupados se autoempleaba, mientras que hacia 2010 la 
proporción había descendido al 18,4%, lo que equivale a un 10% menos. El empleo 
por cuenta propia ha mantenido un carácter claramente informal: más de 9 de cada 10 
ocupados por cuenta propia se ubican en ese sector. Sin embargo, a lo largo de la eta-
pa post convertibilidad el cuentapropismo informal registró un retroceso del 11% (-2 
pp) mientras que el sector cuenta propia formal retuvo su participación. (ver Tabla 2).

El empleo doméstico tiene un avance del 9% (+0.6 pp) entre el año 2004 
y 2005. Luego se estaciona en un nivel que oscila entre el 7,4 y el 7,8% del total 
de los ocupados. Al finalizar la serie, el incremento total del segmento es del 
13% (ver Tabla 2).

Este estancamiento en la tendencia descendente del sector informal pri-
vado a partir del 2008 da cuenta de la sensibilidad del componente informal de 
la economía a los ciclos económicos, a pesar de la corta duración que habría 
tenido el episodio de estancamiento en el proceso de crecimiento. No obstante, 
este diagnóstico parece tener menor validez para explicar el comportamiento 
del segmento asalariado informal, que mantiene una tendencia descendente, 
que para los otros componentes. 

Finalmente, se puede constatar un crecimiento del empleo público tradicio-
nal y un retroceso considerable del empleo asistido19. El primero creció un 18% 
(+3,1 pp) entre el año 2004 y 2015, aunque el salto más importante se produjo 
en el marco de la crisis, entre los años 2008 y 2009. Este fenómeno no es necesa-
riamente complementario, en la medida que los beneficiarios del plan Jefas y jefes 
(programas de empleo público asistido) , principal componente de esta categoría en 
el marco de la crisis, fueron reasignados a distintos programas, algunos de carácter 
ocupacional y otros de tipo social, mientras que una parte también habría logrado 
reinsertarse en el mercado de trabajo privado (Tabla 2).

En cuanto a las condiciones de precariedad de los asalariados se observa 
una reducción marcada de su incidencia: tanto en el sector formal como informal 
cae de manera sostenida y finaliza la serie un 15% y un 20% por debajo de los 
valores de 2004 respectivamente. Sin embargo, todavía cerca del 20% de los asa-
lariados del sector formal tienen puestos precarios, caracterizados por compartir 
condiciones de inestabilidad y desprotección con los puestos de microempresas 
del sector informal. Incluso, la información analizada indica que la tendencia a su 
reducción se habría estancado a partir de la crisis del año 2008, y desmejorado en 
el último año (Ver Tabla 3).

19 Este segmento, emergente de la crisis generada por las políticas económicas implementadas durante la 
década del 90, tiende a reducirse sostenidamente a lo largo de la serie analizada y abarca a comienzos 
de 2010 a sólo 1% de la población ocupada.
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Si analizamos los indicadores como se plantea en la tabla 3, tenemos valores 
notorios sobre la protección, por un lado, el aumento de los empleos protegidos en el 
sector público, pasa de 69,9% al 92 % en todo el período, aunque cuando logra los ma-
yores niveles, en el año 2009, de ahí en adelante se estanca. Una fuerte disminución del 
empleo público precario, y principalmente pro la eliminación de los empleos asistidos. 

En el sector formal también se aprecia un aumento de su nivel de protección, 
en 7.4 pp en los 12 años, y también en el sector informal aunque en todos los casos, 
un aumento de la protección hasta el período 2011 y luego disminución de la mis-
ma para el período 2012-2015.

Pero si durante la etapa de estancamiento post crisis internacional se observa 
un crecimiento de la desocupación y la subocupación (aunque inmediatamente en 
los años siguientes comienza en forma ininterrumpida a disminuir), contrariamente 
a lo que indica la teoría, el sector informal no parece actuar como refugio de los 
trabajadores que no encuentran trabajo sino que sigue una tendencia descendente, 
aunque de menor intensidad. En fenómeno similar había sido observado ya a me-
diados de la década del 90, luego de la crisis del “tequila”. 

Gráfico 1
Evolución Protección y desprotección de la seguridad social, según sector 2004-2015.

Fuente: Elaboración propia con base en micro datos de la EPH/INDEC, segundos trimestres de cada año -2004-2015. 
*No se incluyen las becas ni pasantías de aprendizaje, ni los puestos en períodos de prueba. Nota: A partir del tercer 
trimestre 2006, los aglomerados urbanos pasaron de 28 a 31.
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 Tabla 4
 Evolución del sector informal asalariado y no asalariado según región*. Incidencia de cada categoría respecto a la 

población ocupada en cada región

Fuente: Elaboración propia con base en micro datos de la EPH/INDEC, segundos trimestres de cada año -2004-2015. 
*No se incluyen las becas ni pasantías de aprendizaje, ni los puestos en períodos de prueba. Nota: A partir del tercer 
trimestre 2006, los aglomerados urbanos pasaron de 28 a 31. 

                                                             Gran 
                                                             Buenos                                                         Pampe-       Patagó-     Argen-
                                                              Aires        	NOA	       NEA	           Cuyo            ana	             nica          tina

2004	 asalariados informales	 19,5%	 18,9%	 18,2%	 14,9%	 20,9%	 14,4%	 19,2%

2005	 asalariados informales	 18,4%	 17,8%	 18,4%	 15,4%	 20,1%	 14,1%	 18,4%

2006	 asalariados informales	 17,3%	 17,8%	 20,4%	 15,9%	 18,9%	 12,6%	 17,7%

2007	 asalariados informales	 18,1%	 18,0%	 18,9%	 17,2%	 19,0%	 12,9%	 18,1%

2008	 asalariados informales	 17,1%	 17,6%	 17,6%	 16,0%	 18,1%	 12,5%	 17,3%

2009	 asalariados informales	 17,3%	 17,3%	 17,4%	 15,7%	 17,8%	 12,4%	 17,2%

2010	 asalariados informales	 16,7%	 17,7%	 16,6%	 16,4%	 17,4%	 12,0%	 16,8%

2011	 asalariados informales	 15,5%	 17,2%	 16,7%	 14,9%	 16,9%	 13,1%	 15,9%

2012	 asalariados informales	 16,5%	 16,8%	 16,7%	 15,0%	 17,6%	 11,8%	 16,5%

2013	 asalariados informales	 16,7%	 17,6%	 17,3%	 13,7%	 17,1%	 11,0%	 16,5%

2014	 asalariados informales	 16,9%	 17,7%	 16,4%	 14,8%	 17,5%	 12,4%	 16,9%

2015	 asalariados informales	 15,1%	 16,3%	 15,3%	 15,8%	 18,1%	 11,7%	 15,9%

 	 Balance 2004/2016	 -22,6%	 -13,8%	 -15,9%	 6,0%	 -13,4%	 -18,8%	 -17,2%

2004	 no asalariados informales	 19,3%	 20,7%	 21,9%	 21,5%	 21,6%	 14,4%	 20,1%

2005	 no asalariados informales	 19,2%	 21,8%	 20,6%	 20,7%	 20,9%	 13,7%	 19,8%

2006	 no asalariados informales	 18,4%	 21,0%	 21,4%	 20,6%	 19,9%	 14,9%	 19,1%

2007	 no asalariados informales	 17,6%	 20,1%	 21,6%	 18,3%	 19,6%	 13,3%	 18,3%

2008	 no asalariados informales	 18,4%	 20,6%	 21,4%	 18,4%	 19,3%	 14,9%	 18,8%

2009	 no asalariados informales	 18,7%	 20,9%	 21,1%	 19,6%	 18,8%	 15,1%	 19,0%

2010	 no asalariados informales	 17,7%	 19,7%	 21,1%	 20,0%	 19,6%	 14,7%	 18,4%

2011	 no asalariados informales	 16,8%	 20,2%	 21,4%	 20,3%	 19,4%	 15,3%	 18,0%

2012	 no asalariados informales	 17,5%	 20,2%	 22,2%	 20,6%	 19,6%	 14,4%	 18,6%

2013	 no asalariados informales	 16,6%	 17,7%	 19,0%	 18,9%	 17,6%	 12,9%	 17,1%

2014	 no asalariados informales	 18,0%	 21,4%	 20,9%	 20,8%	 20,4%	 14,3%	 19,1%

2015	 no asalariados informales	 18,7%	 20,3%	 20,4%	 20,0%	 19,4%	 14,2%	 19,0%

 	 Balance 2004/2016	 -3,1%	 -1,9%	 -6,8%	 -7,0%	 -10,2%	 -1,4%	 -5,5%

2004	 Total informales	 38,8%	 39,6%	 40,1%	 36,4%	 42,5%	 28,8%	 39,3%

2005	 Total informales	 37,6%	 39,6%	 39,0%	 36,1%	 41,0%	 27,8%	 38,2%

2006	 Total informales	 35,7%	 38,8%	 41,8%	 36,5%	 38,8%	 27,5%	 36,8%

2007	 Total informales	 35,7%	 38,1%	 40,5%	 35,5%	 38,6%	 26,2%	 36,4%

2008	 Total informales	 35,5%	 38,2%	 39,0%	 34,4%	 37,4%	 27,4%	 36,1%

2009	 Total informales	 36,0%	 38,2%	 38,5%	 35,3%	 36,6%	 27,5%	 36,2%

2010	 Total informales	 34,4%	 37,4%	 37,7%	 36,4%	 37,0%	 26,7%	 35,2%

2011	 Total informales	 32,3%	 37,4%	 38,1%	 35,2%	 36,3%	 28,4%	 33,9%

2012	 Total informales	 34,0%	 37,0%	 38,9%	 35,6%	 37,2%	 26,2%	 35,1%

2013	 Total informales	 33,3%	 35,3%	 36,3%	 32,6%	 34,7%	 23,9%	 33,6%

2014	 Total informales	 34,9%	 39,1%	 37,3%	 35,6%	 37,9%	 26,7%	 36,0%

2015	 Total informales	 33,8%	 36,6%	 35,7%	 35,8%	 37,5%	 25,9%	 34,9%

 	 Balance 2004/2016	 -12,9%	 -7,6%	 -11,0%	 -1,6%	 -11,8%	 -10,1%	 -11,2%
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El empleo doméstico

Una consideración especial sobre el impacto en la caída de la informalidad la en-
contramos en el comportamiento sobre el empleo doméstico, cuya problemática se 

La evolución regional de la informalidad muestra que el retroceso no ha sido 
parejo. Comparando las puntas del período (2004 vs 2015) se observa que se redu-
ce un 22% en el Gran Buenos Aires, desciende por arriba del 16% en el NEA y 14% 
en NOA en la región pampeana (-13%) y la Patagonia (-18%) y sólo la región del 
Cuyo aumenta los asalariados informales. Incluso, los componentes que empujan el 
descenso no son los mismos en cada una. La informalidad general en la Argentina 
ha retrocedido, y GBA (Gran Buenos Aires, y región pampeana en mayor medida). 

La incidencia de la economía informal presenta también una alta heteroge-
neidad entre distintas ramas de actividad. Mientras que en la industria la disminu-
ción, para todo el período fue de 3.3 pp., en la construcción es donde disminuyó 
en mayor medida, cayendo a 23.5 pp. en todo el período, aunque valores aún más 
bajos a lo largo de la última década. La disminución de la informalidad en el sector 
comercio, fue menor, de 1.5 pp., y también disminuyó en Servicios de enseñanza y 
salud. Aunque el dato paradójico, es del transporte y servicio conexos, sector donde 
aumentó el nivel de informalidad para dicho período (Ver Tabla 5).

Tabla 5 
Evolución de la informalidad según rama. Población ocupada en cada rama 

Fuente: Elaboración propia con base en micro datos de la EPH/INDEC, segundos trimestres de cada año (2004-2015).  
*Incluye al servicio doméstico. *Enseñanza, transporte, comunicaciones, salud, servicios sociales, financieros, inmo-
biliarios, comunitarios y personales, excluyendo servicio doméstico. Se excluye del análisis el empleo doméstico y las 
actividades primarias. Nota: A partir del tercer trimestre 2006, los aglomerados urbanos pasaron de 28 a 31.

                                                                                                                                    Servicios
                                                                                                                                    de
                                                                                                    Transp y serv.           enseñanza
                   Industria           Construcción         Comercio            conexos                   y salud

2003	 26,3%	 43,0%	 58,2%	 18,8%	 42,3%
2004	 26,9%	 27,2%	 58,7%	 26,7%	 39,8%
2005	 27,7%	 17,4%	 59,6%	 28,9%	 37,8%
2006	 25,6%	 14,8%	 61,5%	 38,1%	 38,5%
2007	 25,6%	 18,1%	 62,6%	 31,1%	 36,1%
2008	 23,9%	 16,1%	 61,8%	 27,8%	 37,1%
2009	 24,2%	 16,9%	 63,0%	 33,0%	 37,1%
2010	 23,3%	 18,3%	 61,5%	 33,1%	 34,9%
2011	 20,8%	 15,9%	 60,8%	 37,1%	 34,9%
2012	 23,1%	 15,9%	 60,4%	 32,1%	 34,7%
2013	 24,5%	 17,9%	 58,6%	 36,5%	 35,5%
2014	 23,6%	 20,5%	 56,7%	 30,1%	 36,4%
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encuentra atravesada por la existencia de relaciones cuasi salariales en el marco de 
unidades domésticas, que no tienen como finalidad la generación de ganancias sino 
la reproducción social. 

La acción de las campañas “masivas” realizadas por distintos organismos públicos 
(en especial la Administración Federal de Ingresos Públicos y el Ministerio de Trabajo) 
hacia el sector entre otras cosas simplificando el régimen de aportes impositivos al sector 
(Ley 26.844), impactó positivamente en  su nivel de formalización aunque aún muestra 
valores bajos en relación al potencial de empleo doméstico posible de “blanqueo”.

Como bien plantea Lorena Poblete “este régimen busca conjugar la equipara-
ción de derechos respecto de los otros trabajadores, con la adaptación del derecho 
laboral a las especificidades de esta actividad. Una característica del trabajo domésti-
co que justifica su tratamiento como estatuto especial –y que fuera subrayada en cada 
uno de los intentos de reglamentación y en las regulaciones que finalmente fueron 
puestas en práctica desde fines del siglo XIX–, es el domicilio del empleador como 
lugar de trabajo. Esto explica la dificultad para hacer efectiva la regulación ya que el 
Estado se ve limitado en su capacidad de fiscalización del cumplimiento de la ley al 
interior del domicilio particular. Es por ello que la circulación de información que se 
da tanto en el marco de relaciones de proximidad, como en los espacios laborales de 
tránsito –por ejemplo plazas, escuelas– y los espacios de socialización profesional 
–sindicatos– cumple un rol fundamental. Según Gorbán y Tizziani, la circulación 
de información se transforma en un insumo básico que permite a las trabajadoras 
domésticas reclamar sus derechos en el marco de esa negociación cara a cara que se 
desarrolla al interior del domicilio del empleador” (Lorena Poblete, 2015).

En base a ello, registrando el tipo de ocupación “empleo doméstico”, en la 
Encuesta Permanente de Hogares, podemos analizar su evolución a lo largo de estos 
11 años bajo análisis.

6.4% 6.1%
9.6%

12.1%
14.5%

16.9%
18.8% 19.7%

18.5%

22.0%
24.8% 25.5%

30.0%

25.%

20.0%

15.0%

10.0%

5.0%

0.0%

7.1%

2003    2004   2005    2006    2007   2008    2009   2010   2011    2012    2013   2014    2015

Sector informal protegido

Empleo  doméstico  protegido

Gráfico 2
Porcentaje total de empleo doméstico registrado sobre empleo doméstico total, Todos los aglomerados

Fuente: Elaboración propia con base en micro datos de la EPH/INDEC, segundos trimestres de cada año 
(2004-2015). Nota: A partir del tercer trimestre 2006, los aglomerados urbanos pasaron de 28 a 31. 
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Por otro lado, el empleo doméstico se ha ido incrementando paulatinamente 
desde el año 2005, coincidente con su mayor registración, y su mayor regulación, 
en este último sentido por el carácter protector de la actividad, como en la fijación 
de pisos y escalas salariales establecidos por el Ministerio del Trabajo. Este incre-
mento resulta particularmente significativo en relación al trabajo femenino, del que 
representa casi 1 de cada 5 puestos a fines de la serie (18%), mientras que al inicio 
de la misma alcanzaba apenas 3 de cada 20.

La heterogeneidad de las condiciones laborales de las empleadas domésti-
cas, lleva a preguntarse en qué contexto determinado se ha producido la mayor 
regulación de la actividad. Una forma de indagar este aspecto es mediante la 
segmentación del empleo doméstico por cantidad de hogares y horas trabajadas. 

Si tomamos en cuenta que el sector se caracteriza por el trabajo por horas y 
con distintos empleadores (sobre todo para actividades de limpieza), vemos algunos 
claroscuros: por ejemplo los niveles de regulaciones han mostrado grandes variacio-
nes, más allá de una leve supremacía del blanqueo en aquellas empleadas domés-
ticas que trabajan en tan sólo una vivienda, muy superior a las empleadas en dos o 
más viviendas. Y generalmente tiene que ver con la responsabilidad del empleador 
de simplificar el pago, y ajustarlo al salario de la empleada doméstica. 

La gran diferencia ostensiblemente está dada por la cantidad de horas tra-
bajadas, lo cual implica a mayor cantidad mayor probabilidad de blanqueo, como 
podemos observar en el cuadro siguiente, mostrando un crecimiento de regulación 
en los últimos 7 años de entre 15 y 20 puntos porcentuales para aquellas empleadas 
que realizan su actividad entre 8 u más horas diarias. 

Sin embargo los datos reflejan que la inmensa mayoría de las empleadas do-
mésticas aún se encuentran en situación informal.

Mujeres en el empleo doméstico

18.0%

17.5%

17.0%

16.5%

16.0%

15.5%

15.0%

14.5%

14.0%
2003    2004   2005    2006    2007    2008    2009   2010    2011    2012    2013   2014    2015

15.8%
15.4%

16.6%

17.2%
17.3% 17.3% 17.3%

17.1% 17.1% 17.0% 16.8% 16.9%

17.4%

Gráfico 3 
Porcentaje de mujeres empleadas que realizan trabajo doméstico, sobre el total de mujeres empleadas del país

Fuente: Elaboración propia con base en micro datos de la EPH/INDEC, segundos trimestres de cada año (2004-2015). 
Nota: A partir del tercer trimestre 2006, los aglomerados urbanos pasaron de 28 a 31. 
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La gran diferencia se da entre las empleadas domésticas que trabajan menos 
de 35 horas semanales y aquellas que superan esas horas, o se encuentran en si-
tuación de sobre ocupación,  donde su nivel de formalización es 7 veces superior.

IV. Consideraciones finales

En el año de la culminación de los tres gobiernos del mismo signo político en Ar-
gentina, es posible y necesario volver sobre las viejas preocupaciones respecto a la 
persistencia de la economía informal. 

Es posible ya que los últimos 12 años han propiciado una reducción de la 
desocupación y del empleo público de asistencia que reconfiguran los proble-
mas del mercado de trabajo actualizando la importancia relativa de los viejos 
problemas de la “informalidad”. 

La paradoja del empleo informal en los últimos años, es su baja relativa 
en el marco general de la situación del empleo, aunque persiste en magnitudes 
elevadas, y el crecimiento paulatino del empleo  doméstico, junto con su formali-
zación para aquellas empleadas de 8 o más horas. Junto a ello existe una relativa 
desindustrialización de la informalidad, cuyos puestos de trabajo tienden a quedar 
más relegados a sectores de baja productividad, en las ramas de la construcción, 
los servicios y el comercio. 

El crecimiento notable observado en el segmento asalariado formal de la eco-
nomía, impulsado por un nuevo modelo de desarrollo centrado en la expansión del 
empleo industrial, morigerando su expansión a partir de las convulsiones socioeco-
nómicas iniciadas en el año 2008 a nivel mundial. 

Parece evidente que estas tendencias están fuertemente relacionadas  por los 
cambios en el rol del Estado según la observación realizada durante el período, y a las 
políticas desarrolladas que tienen directa o indirectamente un impacto sobre el sector. 
La reducción de la incidencia de la informalidad en la industria no puede escindirse 
de la aplicación de políticas de promoción del trabajo formal ensayadas desde 2003, 
que generaron entre otros fenómenos un retorno al sendero de crecimiento del em-
pleo privado registrado, y la mejora de los ingresos de los asalariados, en un contexto, 
claro está, favorable a la sustitución de importaciones de la rama industria. 

Pero creemos que asimismo resulta necesario volver a centrar las miradas sobre 
problemas propios de un desarrollo insuficiente. Ya sea bajo la forma de la informa-
lidad o del subempleo, los viejos fantasmas se presentan nuevamente como límites a 
los procesos de integración social que tienen como eje el mercado de trabajo. 

La reducción de los núcleos de informalidad persistente convoca a un nuevo 
desafío: un cambio en la cultura político-institucional de intervención del estado en 
la relación capital-trabajo, y el foco en la promoción de sinergias en el desarrollo 
de sectores que se mueven a distintas velocidades (heterogeneidad estructural, ver 
Chávez Molina, 2013). Pero también a la corroboración de que existen actividades 
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necesarias, aunque de baja productividad y elevada volatilidad, que necesitan regu-
laciones adecuadas para permitir ámbitos de desarrollo socio ocupacional decente. 
Lo acontecido con el empleo doméstico en los últimos años señala un horizonte 
hacia donde construir opciones de desinformalización de las relaciones laborales.  
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Superexplotación del trabajo y depen-
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Ruy Mauro Marini en la Administración 
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RESUMEN

Para Ruy Mauro Marini (1931-1997), la superexplotación de la fuerza de trabajo es 
el núcleo duro que sustenta la dependencia, definida como la subordinación entre 
naciones formalmente independientes, en cuyo marco las relaciones de producción 
de las naciones subordinadas son modificadas o recreadas para asegurar la repro-
ducción ampliada de la dependencia. El artículo contiene una breve presentación 
del autor basada en sus propias Memorias, una síntesis de sus proposiciones acerca 
de la superexplotación del trabajo en el contexto de la dialéctica de la dependencia; 
e ilustraciones de apropiación de sus aportes teóricos para el campo de la adminis-
tración y de los estudios organizacionales.
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ABSTRACT

For Ruy Mauro Marini (1931-1997, the overexploitation of the work force is the core 
that supports dependency, defined as the subordination between nations formally 
independent, in which the relations of production of the subordinate nations are 
modified or recreated to guarantee the amplified reproduction of dependency. The 
article contains a brief presentation of the author, based on his own Memories, a 
synthesis of his propositions on the overexploitation of workers in the context of the 
dialectics of dependency, and illustrations of his theoretical contributions for the 
fields of administration and organization studies.

Keywords: overexploitation of work, Marxist theory of dependency, Ruy Mauro Ma-
rini.
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Introducción

Ruy Mauro Marini (1931-1997) fue un intelectual latinoamericano que “se situó en 
un alto nivel categorial de abstracción, ya que lo que analizaba era la naturaleza y 
los fenómenos de la dependencia” (Rivas, 2012: 11), definida como la “subordina-
ción entre naciones formalmente independientes, en cuyo marco las relaciones de 
producción de las naciones subordinadas son modificadas o recreadas para asegurar 
la reproducción ampliada de la dependencia” (Marini, 1972: 3). Lo específico de las 
formaciones socio-económicas latinoamericanas en el ciclo de la economía depen-
diente es la superexplotación del trabajo.

Desarrollando su economía mercantil, en función del mercado mundial, 
América Latina es llevada a reproducir en su seno las relaciones de producción que 
se encontraban en el origen de la formación de ese mercado, y que determinaban su 
carácter y su expansión. Pero ese proceso estaba marcado por una profunda contra-
dicción: llamada a coadyuvar a la acumulación de capital con base en la capacidad 
productiva del trabajo, en los países centrales, América Latina debió hacerlo me-
diante una acumulación fundada en la superexplotación del trabajador. En esta con-
tradicción radica la esencia de la dependencia latinoamericana (Marini, 1972: 17).

O sea, para Marini (1972), la superexplotación de la fuerza de trabajo es el 
núcleo duro que sustenta la dependencia, una conclusión posible porque su análisis 
“comprende las mediaciones fundamentales de la producción de plusvalía y hace 
comprensible la distancia entre el ámbito de la circulación y el de la producción, 
amplificando contradicciones sociales y de clase” (Rivas, 2012: 11).

Hecha esa brevísima introducción para indicar la relevancia de las propo-
siciones de Marini para el tema de las condiciones de vida y trabajo en América 
Latina, sigue una breve presentación del autor basada en sus propias Memorias 
escritas para responder a una exigencia de la Universidad de Brasília en su retorno 
a Brasil desde el exilio (Marini, 1992); una síntesis de sus proposiciones acerca de 
la superexplotación del trabajo en el contexto de la dialéctica de la dependencia; e 
ilustraciones de apropiación de sus aportes teóricos para el campo de la administra-
ción y de los estudios organizacionales.

Ruy Mauro Marini: intelectual militante

Marini es considerado, por muchos, como el principal formulador de la Teoría Mar-
xista de la Dependencia (TMD), que aportó desde los interiores de América Latina 
un pensamiento crítico original, siempre en diálogo con otros modelos de la inte-
lectualidad mundial de aquel momento, de crítica a las teorías del desarrollo tradi-
cional y secuencial (Rivas, 2012).

Para Marini (1992), su ingreso en la Escola Brasileira de Administração Públi-
ca (EBAP) fue decisiva porque esa institución abría un amplio espacio a las ciencias 
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sociales y por la convivencia con Alberto Guerreiro Ramos4, “profesor de Sociolo-
gía, crítico irreverente de todo lo que oliera a oficialismo, ecléctico incorregible, 
abierto a las nuevas ideas que se originaban de Bandung y de la CEPAL”. La convi-
vencia con ese y otros académicos en el espacio de la EBAP le dio la posibilidad de 
iniciarse en el estudio de las ciencias sociales. En el segundo año del curso, empezó 
a dar clases como profesor asistente de Guerreiro Ramos, en la Escola de Serviço 
Público del Departamento Administrativo do Serviço Público. Terminado el curso 
viajó a Francia (1958 y 1959) con una beca del gobierno de aquel país, estudiando 
en el Instituto de Estudios Políticos de la Universidad de París (SciencesPo). Antes 
del viaje hizo una investigación, con apoyo de la Petrobrás, sobre las condiciones 
de vida de los trabajadores de la empresa en el norte y nordeste de Brasil.

En Francia realizó, por primera vez, “la lectura de Hegel y el estudio siste-
mático de la obra de Marx, y profundizó el estudio de los autores marxistas, Lenin 
principalmente”. Ese período coincidió con el auge de la teoría desarrollista en 
América Latina y en Brasil — con la cual ya había se familiarizado en la EBAP, y 
con su difusión en la academia francesa, con George Balandier5 como pontífice. Al 
mismo tiempo, “ese era el momento en que la descolonización era vivida dramá-
ticamente por Francia, a través de la derrota en Indochina y la radicalización de la 
guerra de Argelia, provocando rupturas al interior de los grupos políticos e intelec-
tuales” (Marini, 1992).

Marini (1992) relata su proceso de creciente politización y de compromiso 
militante en aquel contexto:

Las teorías del desarrollo, en boga en los Estados Unidos y en los centros eu-
ropeos, se me revelaron, entonces, como lo que realmente eran: instrumento 
de mistificación y domesticación de los pueblos oprimidos del Tercer Mun-
do y arma con la cual el imperialismo buscaba enfrentarse a los problemas 
creados en la posguerra por la descolonización. Comenzaba, entonces, mi 
alejamiento con respecto a la CEPAL, fuertemente influenciado, además, por 
mi creciente aproximación al marxismo.

En su regreso a Brasil, en 1960, retomó el cargo que tenía en el Instituto de 
Aposentadorias e Pensões dos Industriários (IAPI), pasando a trabajar en el sector de 
organización y métodos de la Dirección de Personal. En 1962 ingresó en la recién 
creada Universidad de Brasília6 (UnB), permaneciendo por dos años en los cuales 

4 Ver: http://cpdoc.fgv.br/producao/dossies/AEraVargas2/biografias/guerreiro_ramos.
5 Ver: http://www.buala.org/pt/autor/georges-leon-emile-balandier
6 Esa Universidad fue concebida bajo la coordinación de Darcy Ribeiro para ser una organización libre 
y autónoma, de carácter experimental. Ver la descripción hecha por el propio Darcy Ribeiro sobre su 
nacimiento: http://www.fd.unb.br/pt/o-nascimento-da-unb-por-darcy-ribeiro. 
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tendría lo que reconoce como una de las más ricas experiencias de su vida académi-
ca. Además de impartir clases de Introducción a la Ciencia Política y Teoría Política, 
en el nivel de graduación, y de codirigir el seminario de posgrado sobre Ideología 
Brasileña, preparaba su tesis de doctorado sobre el bonapartismo en Brasil (cuyo 
texto y materiales se perderían en 1964, durante la primera invasión de la UnB por 
el ejército). Para Marini (1992), la convivencia con Andre Gunder Frank7, que llegó 
en 1963 y ahí “maduró las tesis que expondría, de manera provocativa y audaz, en 
su Capitalism and Underdevelopment in Latin America, publicado en 1967”, fue 
decisiva para sus propias formulaciones. Para Marini (1992), ese libro representa un 
marco de lo que vendría a llamarse “teoría de la dependencia”.

En realidad, y contrariando interpretaciones generalmente admitidas que ven 
la teoría de la dependencia como un subproducto y alternativa académica a la 
teoría desarrollista de la CEPAL, ella tiene sus raíces en las concepciones [de] 
la nueva izquierda […].  Fue en el Brasil de la primera mitad de los 60 que esa 
confrontación ideológica asumió un perfil más definido y que surgieron pro-
posiciones suficientemente significativas para abrir camino a una elaboración 
teórica, capaz de enfrentar y, a su tiempo, derrotar la ideología cepalina […]. En 
el nivel teórico, eso sólo vendría a dar todos sus frutos después del golpe militar 
de 1964, cuando, limitada en su militancia, la joven intelectualidad brasileña 
encontraría tiempo y condiciones para dedicarse plenamente al trabajo acadé-
mico y se vería, de hecho, convocada a eso por la situación que se pasó a vivir 
en toda América Latina, asolada por la contrarrevolución.

Con el golpe civil-militar de marzo de 1964, Marini fue dimitido de la UnB y 
preso en julio por el Centro de Información de la Marina en Rio de Janeiro. Benefi-
ciado por un habeas corpus, fue secuestrado por la Marina y entregado al Ejército, 
en Brasilia. Liberado con un nuevo habeas corpus, en diciembre, y después de un 
período de clandestinidad de casi tres meses, solicitó asilo en la Embajada de Méxi-
co, en Río de Janeiro, y viajó para ese país un mes después.

A los quince días de la llegada en México, sufrió una decepción porque 
Pablo González Casanova, uno de los pocos intelectuales que conocía de nombre 
y que lo recibió “con cariño y solidaridad”, dejó la dirección de la Facultad de 
Ciencias Políticas y Sociales, de la UNAM. Obtuvo, a través de Mario Ojeda Gó-
mez, entonces director del Centro de Estudios Internacionales (CEI) de El Colegio de 
México un lugar en la Institución (Marini, 1992). Se quedó ahí, impartiendo clases 
hasta 1969. Durante ese tiempo publicó un relevante conjunto de textos analizando 
el caso brasileño. Entre ellos “Subdesarrollo y revolución” (Marini, 1969), escrito 
en respuesta a una solicitud de la revista Tricontinental (Habana), que vendría a ser 

7 Ver: http://monthlyreview.org/commentary/andre-gunder-frank-1929-2005/. 
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su trabajo más conocido internacionalmente, ya sea debido a la gran difusión de la 
revista o bien por las diversas reediciones de que fue objeto8. Ese ensayo, que refleja 
lo esencial de las investigaciones que realizaba desde fines de 1965, “resume su 
contenido en la declaración inicial —‘la historia del subdesarrollo latinoamericano 
es la historia del desarrollo del sistema capitalista mundial’ — y se dedica a demos-
trar que ese subdesarrollo es simplemente la forma particular que asumió la región 
al integrarse al capitalismo mundial” (Marini, 1992).

En 1968, por invitación de Leopoldo Zea, ingresa en el Centro de Estudios 
Latinoamericanos en la Facultad de Filosofía, de la UNAM. Marini (1992) describe 
así su período en esa institución:

[…] asumí — además de la dirección de un seminario sobre América Latina, 
para graduados y posgraduados — la cátedra del curso de Historia de Brasil 
y sus Antecedentes Portugueses, que tuvo un singular destino. Como se trata-
ba de un curso de dos semestres, destiné el primero a exponer la teoría y el 
método marxistas, discutiendo cómo aplicarlos al estudio de América Latina; 
y, con esa base, el segundo tuvo como objetivo el análisis del proceso eco-
nómico, social y político de Brasil. El interés que despertó el curso provocó 
no sólo un notable aumento del número de alumnos, motivando sucesivos 
cambios de salón hasta llegar a un auditorio, sino también la modificación 
cualitativa del alumnado, que empezó a venir de diferentes facultades, tanto 
del área de humanidades como de ciencias exactas y naturales. En realidad, 
ahí se reunió la vanguardia estudiantil de la UNAM — a punto de que, des-
pués de la represión al movimiento estudiantil, en octubre de aquel año, 
me hicieron la sugerencia, un poco en broma un poco en serio, que fuera a 
impartir el curso en la cárcel.

En ese contexto, en noviembre de 1969, viaja para Chile, reencontrando 
conocidos y futuros compañeros intelectuales — en especial Vânia Bambirra y 
Theotonio dos Santos. A pesar de una propuesta de trabajo del Instituto de Admi-
nistración (INSORA) y de tener el interés del Centro de Estudios Socio-Económicos 
(CESO) de la Facultad de Economía, de la Universidad de Chile, se vinculó, en 
marzo de 1970, a la Universidad Concepción, en reconocimiento a la solicitud de 
la Federación de Estudiantes.

Si el nivel de politización era alto en Santiago, adquiría en Concepción con-
notaciones explosivas. Una de las principales ciudades del país, de antigua 
tradición industrial e íntimamente vinculada con los centros mineros de Lota 

8 Se destacan, entre éstas, la de la edición en castellano de Monthly Review […], la del Reading elaborado 
por Bolívar Echeverría y publicado en Berlín bajo el título Kritik des bürgerlichen Anti-Imperialismus, y la 
del Reading editado por Feltrinelli, titulado Il nuovo marxismo latinoamericano (Marini, 1992).
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y Coronel, cuna del Partido Comunista, esa ciudad dio origen, en 1965, a 
una nueva fuerza de izquierda, el MIR -fracción de la Juventud Socialista, 
con participación destacada de una corriente intelectual trotskista […]. En 
un ambiente de esa naturaleza, es difícil distinguir lo que fue actividad aca-
démica y lo que fue actividad política. […] El ambiente de Concepción, a la 
vez exaltado y sofocante, su provincialismo y la elección de Allende para la 
Presidencia, que abría en el país un proceso político de grandes perspectivas, 
me llevaron a aceptar la invitación del CESO y a trasladarme para Santiago, 
a fines de 1970.

Además de ejercer algunos puestos administrativos, lo designaron, en ca-
lidad de coordinador de área, para organizar y dirigir un seminario que propuso 
con el tema “Teoría marxista y realidad latinoamericana”. Iniciando con El Capital 
de Marx, no se trataba de una simple lectura del libro, “sino tomarlo como hilo 
conductor para la discusión sobre la manera de aplicar sus categorías, principios y 
leyes al estudio de América Latina”. Para centrar la discusión, empezó a trabajar en 
un texto base que terminó por perderse. Una “segunda versión fue publicada, aún 
incompleta, en Sociedad y Desarrollo, bajo el título “Dialéctica de la dependencia: 
la economía exportadora” y, terminada, en edición mimeografiada del CESO, en 
1972, sirviendo también como base para la introducción al libro publicado por 
Einaudi, en 1974.

Dialéctica de la dependencia era un texto innegablemente original y con-
tribuyó para abrir un nuevo camino para los estudios marxistas en la región 
y plantear, sobre otras bases, el estudio de la realidad latinoamericana. La 
démarche teórica que realicé consistió, esencialmente, en rechazar la línea 
tradicional del análisis del subdesarrollo, mediante la cual éste se hacía a 
través de un conjunto de indicadores que, a su vez, servían para definirlo; el 
resultado no era simplemente descriptivo, sino tautológico. […] Tratando de 
ir allende ese planteamiento engañoso, la CEPAL avanzó poco, quedando, 
como elemento válido de su elaboración, la crítica a la teoría clásica del 
comercio internacional y la constatación de las transferencias de valor que 
la división internacional del trabajo propicia, en detrimento de la economía 
latinoamericana. En vez de seguir ese razonamiento y fiel a mi principio de 
que el subdesarrollo es la otra cara del desarrollo, yo analizaba en qué con-
diciones América Latina se había integrado al mercado mundial y cómo esa 
integración: a) funcionaba para la economía capitalista mundial y b) alteraba 
la economía latinoamericana (Marini, 1992).

El ensayo provocó reacciones inmediatas, siendo la principal la crítica de 
Fernando Henrique Cardoso, quien inauguró una polémica y una injusticia histórica 
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con Marini, que incluyó la censura implícita a sus textos. Durante muchos años, en 
Brasil, sólo se conocía la crítica a sus proposiciones por medio de la diseminación 
del texto también editado en español e intitulado “Las desventuras de la dialéctica 
de la dependencia” (Serra y Cardoso, 1978). La contestación de Marini (1978), pu-
blicada en México, no tuvo circulación en portugués. Así, fue institucionalizándose 
una versión en Brasil según la cual la máxima expresión de la Teoría de la Depen-
dencia sería el texto de Cardoso y Faletto (1977).

En 1973, con el golpe de Pinochet, Marini embarca para Panamá, después 
se queda por un tiempo en Alemania y, en 1974, retorna para México y para la 
UNAM. Para Marini (1992), la acción más relevante durante este nuevo exilio fue 
la fundación, en 1974, de “Cuadernos Políticos”9, que ejercería influencia signifi-
cativa en la intelectualidad mexicana, hasta cuando dejó de aparecer en 1990. En 
el segundo semestre de 1984 decide regresar para Brasil. Llegaba al fin el exilio de 
casi veinte años. Al regresar, constató la transformación cualitativa que “la dictadura 
impuso a la elite intelectual brasileña”, para la cual “concurrió decisivamente, ade-
más del exilio sufrido por la intelectualidad rebelde de los años 60, una política co-
herente”, basada en la censura, en la creación de nuevos medios de comunicación, 
en la intervención en las universidades, y en los nuevos criterios para la selección 
de temas y el otorgamiento de las becas de estudio para Estados Unidos y algunos 
centros europeos (Marini, 1992).

Theotonio dos Santos ocupaba, en aquel momento, un cargo de dirección 
en la Fundação Escola do Serviço Público (FESP) de Río de Janeiro, adonde Mari-
ni encontró “condiciones de trabajo más favorables”. Actuando “con cierta liber-
tad”, asume la coordinación de proyectos académicos y se ocupa de la creación de 
un curso de grado en administración pública. Después de concluir el proyecto en 
1986, recibe una comunicación del rector de la Universidad de Brasilia, Cristovam 
Buarque, para reintegrarse a la institución. En marzo de 1987, ya dimitido de la 
FESP por la administración nombrada por el nuevo gobernador, se transfiere a Bra-
silia (Marini, 1992).

La Memoria de Marini (1992) se encierra con un balance relacionado a su 
aporte a la TMD:

[…] debo concluir insistiendo en un rasgo peculiar de la teoría de la depen-
dencia, cualquiera que sea el juicio que se haga: su contribución decisiva 
para alentar el estudio de América Latina por los propios latinoamericanos y 
su capacidad para, invirtiendo por primera vez el sentido de las relaciones 
entre la región y los grandes centros capitalistas, hacer que, en lugar de re-
ceptor, el pensamiento latinoamericano pasara a influir sobre las corrientes 
progresistas de Europa y de los Estados Unidos […]. La pobreza teórica de 

9 Sobre los archivos de la Revista organizados por la UNAM ver: 
http://www.rebelion.org/noticia.php?id=83961.
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América Latina, en los años 80, es, en una amplia medida, resultado de la 
ofensiva contra la teoría de la dependencia, lo que preparó el terreno para la 
reintegración de la región al nuevo sistema mundial que empezaba a gestarse 
y que se caracteriza por la afirmación hegemónica, en todos los planos, de 
los grandes centros capitalistas.

Superexplotación del trabajo: esencia de la dialéctica de la 
dependencia
	
Marini (1972) utiliza un método de exposición que parte de la circulación10, demos-
trando las pérdidas impuestas a las naciones latinoamericanas en la esfera del inter-
cambio; adentra a la producción, explicando cómo esas pérdidas son compensadas; 
y retorna para la circulación, elucidando sus especificidades desde las particularida-
des de la producción. Con sustento en los aportes de Marx (2011) para comprender 
la esencia del capitalismo, Marini (1972, 1991) explica la relación de dependencia 
tomando como hilo conductor la ley del valor11, haciendo una interpretación crea-
tiva del marxismo a las particularidades de América Latina12.

	 El origen histórico de la dependencia latinoamericana se relaciona con la 
integración de la región en el mercado mundial, desde el siglo XVI y en estrecha con-
sonancia con la dinámica del capital internacional. La región “desempeña un papel 
relevante en la formación de la economía capitalista mundial (principalmente con su 
producción de metales preciosos en los siglos XVI y XVII, pero sobre todo en el XVIII, 
gracias a la coincidencia entre el descubrimiento del oro brasileño y el auge manufac-
turero inglés)”. En el curso del siglo XIX, y específicamente después de 1840, “su ar-
ticulación con esa economía mundial se realiza plenamente”, porque es con el surgi-
miento de la gran industria “que se establece en bases sólidas la división internacional 
del trabajo”. A la capacidad de crear una oferta mundial de alimentos—condición 
necesaria de su inserción en la economía internacional capitalista en su rol de re-
bajar el valor de la fuerza de trabajo en los países centrales—, “se agrega pronto la 
de contribuir a la formación de un mercado de materias primas industriales, cuya 
importancia crece en función del mismo desarrollo industrial” (Marini, 1972: 4).

10 Contestando a los críticos que definían su pensamiento cómo “circulacionista”, Marini (1991) aclara 
que su método respeta el proceso histórico y, además, es rigurosamente el mismo que el seguido por 
Marx en El Capital.

12 En este contexto, ser creativo es mantener la ortodoxia marxista, entendida como el rigor metodológico 
y conceptual, a una realidad específica, respetando al mismo tiempo, las ideas de Marx y el movimiento 
de la historia.

11 No hay espacio para explicar la ley del valor, la sugerencia es que los que no tienen familiaridad con 
ella busquen directamente los primeros capítulos de El Capital disponible en: http://pendientedemigra-
cion.ucm.es/info/bas/es/marx-eng/capital1/. 
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Más allá de facilitar el crecimiento cuantitativo de la acumulación en los 
países industriales,

[…] la participación de América Latina en el mercado mundial contribuirá 
a que el eje de la acumulación en la economía industrial se desplace de la 
producción de plusvalía absoluta a la de plusvalía relativa, es decir, que la 
acumulación pase a depender más del aumento de la capacidad productiva 
del trabajo que simplemente de la explotación del trabajador. Sin embar-
go, el desarrollo de la producción latinoamericana, que permite a la región 
coadyuvar a este cambio cualitativo en los países centrales, se dará funda-
mentalmente con base en una mayor explotación del trabajador. Es este ca-
rácter contradictorio de la dependencia latinoamericana, que determina las 
relaciones de producción en el conjunto del sistema capitalista, lo que debe 
retener nuestra atención (Marini, 1972: 5).

Con la consolidación del proceso de industrialización en los países centrales 
durante las primeras décadas del siglo XX, se fortalece la expansión del merca-
do mundial, consolidándose la división internacional del trabajo y la posición de 
dependencia de los países latinoamericanos. La transferencia, en aquel momento, 
ocurría por medio de dos mecanismos complementarios: la productividad de los 
países centrales posibilitaba obtener plusvalía extraordinaria; y la producción de 
bienes, en esos países, fuera del alcance del sistema productivo de las naciones 
dependientes, con la formación de monopolios tecnológicos y de capital, lo que 
permitía que burlasen la ley del valor a su favor fijando, sistemáticamente, el precio 
de las mercancías por arriba de su valor. Esos dos procedimientos fortalecían la 
transferencia de la plusvalía producida en las economías dependientes en la direc-
ción de las centrales (Marini, 1972). Con el avance del comercio internacional, esa 
tendencia se profundiza, una vez que los resultados obtenidos por los capitalistas 
exportadores de los países dependientes eran invertidos, prioritariamente, en pro-
ductos manufacturados importados, ampliando la transferencia de valor hacia el 
centro (Marini, 1985).

Se llega así a un punto en que ya no basta con seguir manejando simplemen-
te la noción de intercambio entre naciones,

[…] sino que debemos encarar el hecho de que, en el marco de este inter-
cambio, la apropiación del valor realizado encubre la apropiación de una 
plusvalía que se genera mediante la explotación del trabajo en el interior de 
cada nación. Bajo este ángulo, la transferencia de valor es una transferencia 
de plusvalía, que se presenta, desde el punto de vista del capitalista que ope-
ra en la nación desfavorecida, como una baja de la cuota de plusvalía y por 
ende de la cuota de ganancia. Así, la contrapartida del proceso mediante el 
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cual América Latina contribuyó a incrementar la cuota de plusvalía y la cuota 
de ganancia en los países industriales implicó para ella efectos rigurosamente 
opuestos. Y lo que aparecía como un mecanismo de compensación a nivel 
del mercado es de hecho un mecanismo que opera a nivel de la producción 
interna. Es hacia esta esfera que debemos desplazar por tanto el enfoque de 
nuestro análisis (Marini, 1972: 11). 

Presos en la dinámica de la división internacional del trabajo, los países lati-
noamericanos se mantuvieron imposibilitados de buscar el equilibrio en los térmi-
nos de intercambio, movimiento para el cual necesitarían realizar saltos tecnológi-
cos y de productividad inalcanzables debido a la división internacional del trabajo 
reforzada por los monopolios tecnológicos. Esa configuración llevó a los capitalistas 
de los países dependientes a buscar la compensación parcial de las pérdidas de va-
lor dentro de su esfera de la producción13. Así, “para incrementar la masa de valor 
producida, el capitalista debe necesariamente echar mano de una mayor explota-
ción del trabajo, ya a través del aumento de su intensidad, ya mediante la prolon-
gación de la jornada de trabajo, ya finalmente combinando los dos procedimien-
tos” (Marini, 1972: 11). Sin embargo, las importantes barreras para la expansión 
de la plusvalía relativa llevan a que los esfuerzos para contrarrestar el intercambio 
desigual se direccionen para la mayor explotación del trabajo14. Así, según Marini 
(1972: 11), el aumento de la intensidad del trabajo aparece como un aumento de 
plusvalía, “logrado a través de una mayor explotación del trabajador y no del incre-
mento de su capacidad productiva”.

Lo mismo se podría decir de la prolongación de la jornada de trabajo, es 
decir, del aumento de la plusvalía absoluta en su forma clásica; a diferencia 
del primero, se trata aquí de aumentar simplemente el tiempo de trabajo 
excedente, que es aquél en el que el obrero sigue produciendo después de 
haber creado un valor equivalente al de los medios de subsistencia para su 
propio consumo. Habría que señalar, finalmente, un tercer procedimiento, 
que consiste en reducir el consumo del obrero más allá de su límite nor-

13 En ese punto hay una polémica de Marini con la Cepal. Marini (1994) reconoce que la formulación he-
cha por Raúl Prebisch sobre el deterioro de los términos de intercambio fue una contribución importante 
y original para la comprensión de la dependencia en América Latina, pero, al mismo tiempo, critica a los 
autores de la Cepal por limitar en sus análisis a los mecanismos de mercado, evitando la teoría del valor 
que los llevaría a los problemas de la explotación del trabajo. Osorio (2013) entiende que esa elección 
fue intencional y tuvo el objeto de quitar a la burguesía local de su parcela de responsabilidad con la 
situación de pobreza en la región, exteriorizando el problema para el mercado internacional. 
14 Hay que decir que la superexplotación del trabajo está interconectada con otras dimensiones de la 
dependencia: economía exportadora de bienes primarios, mercado interno frágil y subimperialismo. 
No será posible presentar esas interconexiones por falta de espacio, pero es altamente recomendable la 
consulta a los textos originales de Marini (todos disponibles en: http://www.marini-escritos.unam.mx/).



50

A D M I N I S T R A C I Ó N  Y  O R G A N I Z A C I O N E S ,  AÑO 18 No. 35. DICIEMBRE 2015 

mal, por lo cual el fondo necesario de consumo del obrero se convierte de 
hecho, dentro de ciertos límites, en un fondo de acumulación de capital, 
implicando así un modo específico de aumentar el tiempo de trabajo exce-
dente (Marini, 1972: 11).

Una de las críticas formuladas a Marini por Serra y Cardoso (1978) es que 
su propuesta de superexplotación del trabajo no aborda la plusvalía relativa. En 
respuesta, Marini (1978) afirma que cuando se generaliza socialmente un mayor 
nivel de intensidad del trabajo, que al principio sólo aumenta la masa de plusvalía, 
hay un aumento de la plusvalía relativa. Marini (1979) advierte que sólo se puede 
entender ese aumento en el análisis del ciclo de capital, incluyendo la relación 
dialéctica entre producción y circulación. El aumento de la intensidad del trabajo 
en las industrias que producen bienes-salarios crea una contradicción. Por un lado, 
se expande la cantidad de valores de uso en circulación; mientras por otro, no se 
genera una mayor demanda, ya que la fuerza de trabajo es remunerada abajo de su 
valor. El efecto combinado de estos movimientos provoca problemas de realización 
para la plusvalía extraordinaria.

Por lo tanto, la superexplotación se define sustantivamente “por la mayor 
explotación de la fuerza del trabajador, lo que es diferente a la explotación que 
deviene del aumento de la productividad”. Marini (1978) aclara que es la superex-
plotación una característica general de la economía dependiente, la que induce “a 
que la contradicción entre producción y consumo individual, propia de la econo-
mía capitalista en general, asuma el carácter de un divorcio progresivamente acen-
tuado entre el aparato productivo y las necesidades de consumo de las masas”. 
Según Osorio (1983), la noción de superexplotación explica desde la plusvalía 
las condiciones de explotación, intensivas y extensivas, de la fuerza de trabajo, y 
sus relaciones con las esferas de la circulación y distribución. En las palabras de 
Marini (1972: 12):

Ahora bien, los tres mecanismos identificados —la intensificación del traba-
jo, la prolongación de la jornada de trabajo y la expropiación de parte del 
trabajo necesario al obrero para reponer su fuerza de trabajo— configuran 
un modo de producción fundado exclusivamente en la mayor explotación 
del trabajador, y no en el desarrollo de su capacidad productiva. Esto es 
congruente con el bajo nivel de desarrollo de las fuerzas productivas en la 
economía latinoamericana, pero también con los tipos de actividades que 
allí se realizan. En efecto, más que en la industria fabril, donde un aumento 
de trabajo implica por lo menos un mayor gasto de materias primas, en la 
industria extractiva y en la agricultura el efecto del aumento de trabajo so-
bre los elementos del capital constante son mucho menos sensibles, siendo 
posible, por la simple acción del hombre sobre la naturaleza, incrementar 
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la riqueza producida sin un capital adicional. Se entiende que en estas cir-
cunstancias, la actividad productiva se basa sobre todo en el uso extensivo 
e intensivo de la fuerza de trabajo: esto permite bajar la composición-valor 
del capital, lo que, aunado a la intensificación del grado de explotación del 
trabajo, hace que se eleven simultáneamente las cuotas de plusvalía y de 
ganancia. Importa señalar además que, en los tres mecanismos considera-
dos, la característica esencial está dada por el hecho de que se le niega al 
trabajador las condiciones necesarias para reponer el desgaste de su fuerza 
de trabajo: en los dos primeros casos, porque se le obliga a un dispendio 
de fuerza de trabajo superior al que debería proporcionar normalmente, 
provocándose así su agotamiento prematuro, en el último, porque se le re-
tira incluso la posibilidad de consumir lo estrictamente indispensable para 
conservar su fuerza de trabajo en estado normal. En términos capitalistas, 
estos mecanismos (que además se pueden dar, y normalmente se dan, en 
forma combinada) significan que el trabajo se remunera por debajo de su 
valor, y corresponden, pues, a una superexplotación del trabajo.

En la interpretación de Sotelo Valencia (2012: 23), la esencia de las tesis de 
Marini es que la superexplotación del trabajo es una categoría hegemónica que 
subordina al plusvalor relativo. Debido a su significado en el ciclo del capital, “la 
reproducción ampliada de la dependencia se extiende e intensifica conforme se de-
sarrolla el capitalismo global, tanto internamente como en el conjunto de los países 
avanzados y de la economía internacional”. 

Ilustraciones de aportes de las proposiciones sobre
superexplotación del trabajo en la Administración y 
los Estudios Organizacionales

Es importante tener en cuenta que los aportes de Marini fueron elaborados hace 
décadas y que el sistema económico global y la división internacional del trabajo 
sufrieron cambios desde entonces. Sin embargo, sus proposiciones aún tienen vi-
gencia. Sotelo Valencia (2012: 32) trata precisamente de su importancia y vigencia, 
indicando que:

[…] las tesis dependentistas de la superexplotación del trabajo vislumbran 
una tendencia a la exacerbación de la superexplotación del trabajo, estimula-
da en la actualidad por la llamada flexibilización del trabajo que ocurre en la 
dimensión productiva de nuestras sociedades a través del impuso-imposición 
de la llamada “reforma estructural” pregonada por las burguesías dependien-
tes y por los organismos monetarios y financieros internacionales.
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Desde su definición de la globalización (“que es como se manifiesta en nues-
tros días la ley del valor”), Marini (1993) destaca que frente a “la reducción de las 
oportunidades para provocar transferencias de valor mediante el uso de mecanis-
mos que violan la ley del valor, como lo son los precios de monopolio”, se impone 
cada vez más la necesidad, para el capital, del “aumento de la intensidad y la dura-
ción del trabajo, sin compensación equivalente, o francamente a través de la reduc-
ción de los salarios, es decir, mediante la superexplotación de la fuerza de trabajo”.

En consecuencia, la superexplotación del trabajo en el mundo contemporá-
neo se manifiesta ya no solamente en las economías dependientes latinoamerica-
nas, sino que “se estaría generalizando a ámbitos laborales cada vez menos restrin-
gidos y a los procesos de trabajo de los propios países industrializados, afectando 
a segmentos cada vez más generalizados de la clase obrera de esos países” (Sotelo 
Valencia, 2012: 33).

En nuestros países, la superexplotación del trabajo se manifiesta contemporá-
neamente por la no resolución y amplificación de la concentración de los ingresos, 
el desempleo y la miseria, manifestaciones perversas de la dependencia estructural 
que, cuando mucho, pueden ser provisoria y muy parcialmente enfrentadas, como 
será ilustrado en la secuencia.

Tomando como línea de investigación la perspectiva social15 los trabajos 
sintetizados en la secuencia (dos tesis doctorales en Estudios Organizacionales) se 
constituyen en ejemplos de la potencialidad de los aportes de Marini sobre la supe-
rexplotación del trabajo desde espacios académicos de la Administración.

El primero es de la autoría de Abdala (2014): "Organización del concepto 
de ‘Nueva Clase Media’, dialéctica del consumo y superexplotación renovada del 
trabajo"16. El objeto de estudio fue el aumento del consumo entre 2008 y 2012, 
en Brasil, sobre todo, en relación con la supuesta emergencia de una Nueva Clase 
Media (NCM). El argumento es que la idea de la NCM fue una estratagema17 del go-
bierno para la organización de una agenda positiva con consenso social transitorio 
en un momento de expansión económica, bajo la meta oficial de "incorporación 
progresiva de las familias en el mercado de consumo de las empresas modernas" 
(Brasil, 2007: 11). 

Desde los aportes de Marini, se pudo criticar el aumento organizado del 
consumo de masas en Brasil cuando casi todo el mundo lo aplaudió. Además de 

15 Sotelo Valencia (2012: 33) recomienda tres líneas de investigación para “hacer frente a la relación 
actual entre dependencia y explotación”: en el plano económico, en la perspectiva social y en el plano 
político.

17 El significado es el dado por Schopenhauer (1923) para referirse a las formas cómo las personas argu-
mentan para ganar debates, aunque no haya convicción de sus posiciones.

16 El concepto de dialéctica del consumo es de Álvaro Vieira Pinto (2008). Por razones de espacio no será 
posible explicarlo en este espacio.
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la evidente transitoriedad de ese aumento, la crítica se basó en la constatación de 
su relación con el endeudamiento de las familias. Algunos dados que soportan esa 
reflexión son muy brevemente presentados aquí. 

La propia definición de NCM ya incluye la validación de la remuneración 
por debajo del valor de la fuerza de trabajo: el punto de corte establecido fue de R$ 
291,0018 de ingreso familiar mensual per cápita hasta un máximo de R$ 1019,00. 
Según cálculos del DIEESE (2013), para adquirir una canasta básica de alimentos 
para un adulto para vivir un mes en junio de 2013, eran necesarios R$ 329,16. Una 
familia clasificada en el límite inferior como de NCM, con dos adultos y dos niños, 
situada en el rango mínimo del estrato definido, tendría un ingreso del hogar de R$ 
1,164.00. Teniendo en cuenta una ración mínima indispensable para cada adulto 
y media para cada niño, el costo sería de R$ 986,16; con R$ 177,84 restantes para 
todos los demás gastos del mes, incluyendo los gastos con vestuario y vivienda.

En cuanto a la extensión de la jornada laboral sin el acompañamiento de la 
remuneración, los datos indican un aumento de la plusvalía absoluta. Las horas de 
trabajo en Brasil son reglamentadas en un máximo de 8 por día o 44 por semana. De 
acuerdo con el IBGE (2013), 28,2% de la población trabaja más que las horas sema-
nales establecidas por ley. Teniendo en cuenta que la supuesta NCM se encuentra 
en el intervalo entre 0,5 hasta 5 salarios mínimos, se encuentra que ese estrato 
corresponde a 13,3% de los 14,6% que cumplen jornadas entre 45 y 48 horas, y 
a 11,3% de los 13,6% que trabajan 49 horas o más. Es decir, son la mayoría (92% 
y 82,3%, respectivamente) de los que trabajan más tiempo, agotando su fuerza de 
trabajo por arriba de los límites.

Además de los tres mecanismos clásicos de la superexplotación del trabajo 
identificados, las discusiones actuales sobre su renovación y vigencia indican otro 
procedimiento: el aumento del valor de la fuerza de trabajo sin el acompañamiento 
de la remuneración, lo que puede ocurrir sea por medio de la adición de bienes ne-
cesarios en la canasta básica de consumo de los trabajadores o de más educación y 
mejores condiciones técnicas de la fuerza de trabajo (Martins, 2013; Osorio, 2013). 
El propio Marini (2000: 4) ya había anticipado esta tendencia: al caer el salario por 
debajo del valor de la fuerza de trabajo (o al aumentar la brecha entre ambos), el tra-
bajador tiende a reducir la atención de sus necesidades sociales, tan fundamentales 
como las estrictamente físicas. O sea, la dinámica en la transformación de las nece-
sidades sociales ha dado lugar, históricamente, al incremento del valor de la fuerza 
de trabajo. Eso es importante porque permite comprender las contradicciones de la 
expansión del mercado de masas.

Debido al cambio en la estructura social de las necesidades y con el acceso 
a mecanismos de crédito financiero, diversos bienes previamente considerados sun-
tuarios, como la televisión, el teléfono celular, coche, etc., se convierten en parte 

18 Cerca de US$ 90,00 por el cambio de 2013.
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de la sociabilidad de los trabajadores. Sin embargo, los datos sobre la magnitud del 
endeudamiento indican que, en la media anual de 2014, el porcentaje de familias 
endeudados fue de 61,9%, con un 31,4% de las personas con algún retraso y 32,3% 
que no saben cómo hacer el pago (CNC, 2015). Además, la deuda se convierte, por 
las tasas de intereses, en una forma más de transferencia de valor a las clases altas, 
mismo papel desempeñado por la inflación en etapas anteriores del desarrollo ca-
pitalista en Brasil. 

Por lo tanto, contradictoriamente, se concluye que la sobreexplotación del 
trabajo no sólo persiste, sino que se renueva bajo la aparente expansión del consu-
mo de los trabajadores y de sus familias sin que ocurran cambios en la distribución 
de ingresos y en la estructura de producción.

Ese estudio se llevó a cabo al mismo tiempo que el de Dornelas Camara 
(2014), titulado “Los Programas Sociales de Combate a la Pobreza en Argentina y 
Brasil: un abordaje de la filosofía de la liberación”. El argumento fue que esos “pro-
gramas operan como mecanismo complementario a la superexplotación del trabajo 
y se incluyen, por lo tanto, en el proceso de reproducción ampliada de la dependen-
cia en esos países” (Dornelas Camara, 2014: 11). Se puede decir que corresponde a 
otra faceta del mismo fenómeno descrito anteriormente, ya que ambos están referi-
dos a la centralidad que la superexplotación del trabajo gana como eje organizador 
de la vida de las familias pobres, considerando que la NCM estaría compuesta, en 
gran parte, por las familias que habrían, supuestamente, abandonado la pobreza al 
agregarse a la sociedad de consumo.

En el análisis de los programas sociales de combate a la pobreza en Argen-
tina y Brasil, Dornelas Camara (2014) toma el punto de partida de la filosofía de 
liberación: la producción de víctimas por el sistema (Dussel, 2002) Justamente por 
la existencia de las víctimas era forzoso entender las determinaciones políticas y 
socio-económicas de tales programas sociales. La Asignación Universal por Hijo 
(AUH de Argentina) y el Programa Bolsa Família (PBS de Brasil) son programas 
de transferencia condicionada de ingreso para hogares ubicados bajo la línea de 
pobreza. El Plan Argentina Trabaja (AR) y el Pronatec (BR) son planes de trabajo 
complementarios. El primero entrena personal y forma cooperativas para trabajar en 
obras públicas y pequeñas reformas; el segundo, ofrece formación técnica para que 
la gente se coloque en el mercado de trabajo. Los cuatro están relacionados con las 
dinámicas del trabajo (tipos y calidad de las ocupaciones, naturaleza de los ingresos 
en los hogares, fluctuación de los puestos de trabajo, etc.) y con el modo como se 
organiza la producción en el interior de los países.

Así, era necesario conocer las dinámicas del mercado de trabajo en Argentina 
y Brasil reconociendo en el contexto de economías dependientes la superexplota-
ción del trabajo como determinante del fenómeno de la pobreza; era necesario, 
también, superar la comprensión formal de los programas y ponerlos en articula-
ción con las posibilidades de la producción y reproducción de la vida humana. 
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Para hacerlo, fueran seleccionadas localidades donde la pobreza se expresaba de 
forma más concentrada, o sea con porcentaje más elevado de pobres: ciudades del 
interior del estado brasileño de Río Grande del Sur y de las provincias argentinas 
de Catamarca y Santiago del Estero. Esas localidades tienen tradición rural y, en el 
caso brasileño, predominio de población indígena. En una mirada poco atenta, ellas 
podrían parecer no articuladas al mercado internacional, porque están alejadas de 
los grandes centros urbanos o por ser demasiado pequeñas. Sin embargo, eso no 
podría ser menos verdad.

La provincia de Catamarca es la más importante en minería de todo el país, 
responsable al 100% de la extracción y exportación del cobre y litio, además de oro 
y molibdeno. Santiago del Estero es una gran productora agrícola. Confluyen las dos 
provincias en una situación que es presentada como “un mismo dolor de distinto 
color” (Bepe, 2010): el dorado de los metales de Catamarca y el verde de la soya 
santiagueña. En este contexto extractivo exportador, las políticas sociales se consti-
tuyen en posibilidades de un ingreso mensual fijo. En las dos provincias, el número 
de pobres ha sido reducido, pero sin impacto sobre la situación de los trabajadores. 
En Catamarca, en 2006, 39% de la población estaba ocupada, 44% tenía alguna 
actividad remunerada, 11,4% estaba desocupada, y 7,5% estaba subempleada. Al 
fin de 2013, esos números eran: 39,9% de la población ocupada, 43% con alguna 
actividad remunerada, 7,3% desocupada, y el 11,9% subempleada (INDEC, 2014). 
Los datos sobre la pobreza para el mismo periodo indican que la pobreza cambió 
del 48,4%, al 6,6%, y la indigencia del 13,5%, para el 0,7%. 

En Brasil, el contexto socio-económico de las ciudades seleccionadas era 
prácticamente el mismo de Argentina, con el agravio de la presencia de territorios 
indígenas (casi la mitad de la población) donde los modos de vida y el cultivo tra-
dicional están siendo reemplazados por las grandes propiedades rurales y por el 
monocultivo de soya para exportación. Las posibilidades de vida de los indígenas 
estaban divididas entre sucumbir o luchar y, para ellos, el PBF era un medio para 
garantizar la sobrevivencia ante la falta de ocupación y los bajos ingresos que el 
trabajo sazonar o en negro ofrece. 

En los dos países, la AUH y el PBF han favorecido la continuidad de las 
familias en el campo. Pero eso ocurre de un modo que no rompe con los vínculos 
de superexplotación del trabajo, que es mostrada en el trabajo sazonar y en la 
precariedad del trabajo informal que es un rasgo de las situaciones de subempleo. 
La investigación posibilitó reconocer que hay consenso sobre las mejorías en las 
condiciones de vida de los beneficiarios de los programas sociales. Sin embargo, 
queda claro que eso no es suficiente, en términos monetarios o de alcance, para 
garantizar la producción y reproducción de la vida humana en comunidad, el 
principio ético-normativo crítico que plantea la filosofía de la liberación (Dussel, 
2002). Además, la AUH y el PBF contribuyen para la formación de una súper 
población relativa que está estructuralmente desocupada u ocupada en negro, 
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ofreciéndole la sobrevivencia y, al mismo tiempo, adjuntándose al mecanismo de 
baja de los ingresos.

Lo mismo ocurre con los programas de trabajo o de educación para el tra-
bajo: los cursos de Pronatec o la formación de cooperativas en Argentina trabajan 
la articulación de puntos estructurales como el mercado laboral y la necesidad de 
trabajar para garantizar el ingreso de las familias. Sin embargo, en las ciudades vi-
sitadas, son pocos los puestos de trabajo. La mayoría de la población ocupada está 
en cargos públicos o en negro y los ingresos sociales coexisten con el extractivismo 
mineral o vegetal. Los datos ahí recogidos permiten plantear que los programas 
sociales de combate a la pobreza en Argentina y Brasil son parte de una forma de 
organización de la vida centrada en la superexplotación del trabajo y reproducen la 
totalidad del sistema capitalista en la particularidad de las naciones dependientes. 
Al contrario de lo que está establecido en los documentos oficiales, la condición 
estructural que organiza la vida de las familias de trabajadores pobres, desocupados, 
subempleados, indígenas y campesinos en las ciudades donde esa investigación se 
realizó, permanece inalterada.

Consideraciones finales 

Es interesante notar que, a pesar de la presencia de Ruy Mauro Marini en múltiples 
espacios (académicos y profesionales) relacionados con la administración, sus apor-
tes son muy poco considerados en nuestro campo disciplinario, como si sus pro-
posiciones solamente fueran relevantes para los estudios de la economía. Además, 
claro, por el desprecio a referenciales marxistas en nuestro campo de estudios. 

Al destacar las contribuciones para estudiar la dependencia de las forma-
ciones latinoamericanas desde una perspectiva social, ampliamos la compren-
sión del significado de la obra de Ruy Mauro Marini. En ese sentido, los estudios 
presentados se constituyen en una ilustración de tal posibilidad. Además, ilus-
tran que a pesar del tiempo pasado desde su elaboración, aún tienen vigencia y 
capacidad de renovación.

Por ejemplo, en el estudio sobre consumo de la llamada NCM, el marco ana-
lítico de la superpexplotación del trabajo fue complejizado por la inclusión del tema 
del endeudamiento y de la transferencia de renta vía mercado financiero. En el estu-
dio sobre los programas de combate a la pobreza, posibilitó una nueva mirada sobre 
el tema de pobreza y evidencian que esos programas son incapaces de enfrentar sus 
orígenes estructurales y, además, contribuyen para su reproducción ampliada.

Finalmente, no se puede concluir sin mencionar que el estudio de las 
contribuciones de Ruy Mauro Marini, quien fue, por fuerza de las circunstancias 
políticas, brasileño y prácticamente mexicano, puede venir a ser un espacio 
teórico-investigativo que fortalezca los puentes entre los Estudios Organizacio-
nales críticos de Brasil y México.
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RESUMEN

En los últimos años, los procesos de flexibilización de las estructuras organizativas 
han permeado en gran medida a las organizaciones productivas. Si bien estas trans-
formaciones son más frecuentes en el sector privado, también permean las estruc-
turas estatales. Este trabajo pretende analizar un caso específico de este tipo, en un 
organismo público central para el desarrollo de las políticas sociales en Uruguay: la 
Unidad de Seguimiento de Programas. El sostenimiento de las políticas sociales y 
las necesidades de formalización de la estructura, hacen que en la Unidad convivan 
tendencias hacia la innovación, con tendencias a la  normalización de los procesos 
de trabajo. La discusión que plantearemos – a partir de un abordaje metodológico 
cualitativo – es si la organización, para cumplir sus objetivos, debe intentar resolver 
estas tensiones orientándose hacia un modelo específico o, por el contrario, debe 
buscar desarrollar un modelo funcional híbrido.
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ABSTRACT

In recent years, processes of flexibilization of organizational structures have largely 
permeated productive organizations. While these changes are more common in the 
private sector, also permeate the state structures. This study analyzes a specific case 
in a central public agency for the development of social policies in Uruguay: the 
Monitoring Program. The maintenance of social policies and the needs of formali-
zation of the structure produce the coexistence of trends towards innovation, with 
tendencies towards standardization of the working processes. The discussion we 
present - from a qualitative methodological approach - is whether the organization, 
to achieve its objectives, must attempt to resolve these tensions by moving towards 
a specific model or, conversely, must seek to develop a hybrid functional model.

Keywords: Working process – Social policies – Normalization of process.
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Introducción

En las décadas recientes se han producido fuertes transformaciones en los modos 
de organización del trabajo, a los efectos de adecuarlos a los parámetros moder-
nos de gestión y responder satisfactoriamente a las incertidumbres provenientes 
del entorno. Dichas transformaciones, si bien han sido más frecuentes en el sector 
privado, no quedan acotadas a éste, sino que permean también los modos de or-
ganizar el trabajo en el ámbito estatal, tradicionalmente más rígido. Así, dentro del 
Estado uruguayo, comienzan a identificarse sectores que, en el marco de las nuevas 
orientaciones que se discuten en la gestión pública,  funcionan sobre una lógica de 
proyectos, lo cual tiene consecuencias en los modos de organizar el trabajo y en 
las modalidades de contratación.  En este artículo analizaremos un caso empírico 
que responde a este tipo de transformaciones: la Unidad de Seguimiento de Progra-
mas (USP) del Ministerio de Desarrollo Social (MIDES). Para comprender mejor el 
alcance de dichos cambios, se vuelve necesario conocer el contexto de nacimiento 
y evolución de la Unidad. La USP, encargada de la generación y procesamiento de 
los datos relativos a los beneficiarios de los programas sociales desarrollados por el 
Ministerio, surge en el 2005 con la asunción del primer gobierno de izquierda del 
país, ante la necesidad de dar rápida respuesta ante la fuerte crisis económica que 
atravesaba el Uruguay. Su montaje inicial estuvo centrado en una lógica de proyec-
tos en función de las políticas sociales que comenzaron a implementarse en ese en-
tonces. Sin embargo, estas políticas no desaparecieron una vez superado el primer 
momento de emergencia; al contrario, fueron ampliándose y complejizándose con 
el correr de los años. Así, la lógica de proyectos sobre la que funcionaba la USP 
debió ser reformulada ante la continuidad y sostenimiento de estas políticas. Pero 
dicha reformulación no se dio de modo completo e inmediato. Por el contrario, se 
trata de un proceso gradual, que aún hoy continúa. Ello explica que en la actualidad 
convivan a la interna de dicha Unidad tendencias contradictorias en lo relativo a los 
modos de organizar el trabajo: por un lado, una lógica que enfatiza la innovación 
y la capacidad de responder ante las incertidumbres del entorno y, por otro, una 
lógica que tiende a la normalización y estandarización de procesos. 

El análisis de los procesos de trabajo de la USP tiene un doble interés: por un 
lado, se trata de uno de los pilares del funcionamiento de las políticas sociales que se 
comenzaron a implementar con el gobierno de izquierda, por lo que su desempeño 
tiene efectos mediatos e inmediatos en las mismas. Por otro lado, se trata de un caso 
que sigue una trayectoria diferente a los procesos de cambio organizacional que se 
verifican a escala regional: mientras la tendencia predominante es la de modificar las 
grandes organizaciones burocráticas en organizaciones más flexibles y adaptables al 
entorno, el proceso de la USP va en el sentido de transformar una organización con 
altos niveles de flexibilidad para avanzar en la formalización y estandarización en los 
procesos de trabajo, aunque eso no implica necesariamente una voluntad de rigidi-
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zar o burocratizar la organización. Los resultados de la investigación se organizarán 
en seis apartados: i) realizaremos una breve discusión conceptual sobre las tensiones 
entre diferentes modelos de organización del trabajo; ii) describiremos las tareas 
vinculadas al proceso de trabajo de esta organización, intentando resaltar la tenden-
cia hacia la profesionalización ocurrida en estos últimos años; iii) se analizarán las 
dificultades que perciben los trabajadores para enfrentar sus tareas, y los obstáculos 
que surgen al intentar estandarizar los procesos; iv) se mostrará el impacto que ha 
tenido en el proceso de trabajo la incorporación de tecnología; v) se abordará el tema 
del control del trabajo y, en particular, las demandas por incrementar los niveles de 
productividad que plantea la institución; y vi) el último apartado estará destinado al 
análisis del impacto que la heterogeneidad de tipos de contrato tiene en el funciona-
miento de la Unidad y la forma en que, tanto el tipo de contratación como las cuali-
dades de las tareas realizadas, afectan las proyecciones a futuro de los trabajadores.

1. Metodología y datos
	
Este trabajo se realizó en el marco de un convenio cuyo objetivo fue elaborar un 
diagnóstico sobre el diseño institucional relativo a los procedimientos, infraestruc-
tura y recursos humanos necesarios para el desarrollo y sostenimiento de las bases 
informacionales del Plan de Equidad y Reforma Social. Este convenio fue realizado 
entre el decanato de la Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad de la Re-
pública y la Dirección Nacional de Evaluación y Monitoreo del MIDES3. La USP 
constituye una de las unidades centrales de soporte de bases de información sobre 
los hogares beneficiarios del Ministerio para la focalización y seguimiento de los 
programas sociales en todo el territorio nacional, así como del intercambio de infor-
mación con otros organismos del sector público social. La aproximación empírica se 
realizó a partir de un abordaje cualitativo. El trabajo de campo se llevó adelante en 
el año 2013. Las entrevistas estuvieron basadas en una pauta y guión flexible según 
los diversos perfiles (políticos, técnicos, trabajadores, sindicalistas), que apuntaba a 
reconstruir los diversos hitos fundacionales y cambios en el diseño organizacional 
de la USP, y relevar las condiciones de trabajo dentro de la Unidad, así como las 
perspectivas a futuro. Se realizaron 14 entrevistas semiestructuradas a trabajadores 
de la Unidad de Seguimiento de Programas, buscando maximizar su heterogenei-
dad en función de las diferentes áreas de la Unidad, sus niveles de formación y sus 
trayectorias laborales. Puntualmente, se entrevistó a asistentes, supervisores y jefes 
de campo, geógrafos, críticos, digitadores, integrantes del equipo técnico y de la ofi-
cina de búsqueda, así como a miembros del sindicato de trabajadores. Asimismo, se 
realizaron 4 entrevistas a jerarcas del Ministerio de Desarrollo Social y 5 entrevistas 
a informantes calificados de diferentes organismos públicos.

3 Por más información, ver Serna (2015).
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2. Las lógicas de organización del trabajo 

Los procesos de cambio organizacional han sido explicados en América Latina a tra-
vés del concepto de “hibridación” (Novick, M. et al; 2002). Esta perspectiva parte de 
la base de que existe una interacción compleja entre los modelos de organización del 
trabajo, las decisiones estratégicas de los núcleos empresariales o de las autoridades 
jerárquicas y los contextos nacionales e institucionales en los cuales se implementan 
estos procesos. El resultado es que las formas de organización del trabajo tienden 
a asumir formas “híbridas”, en las cuales se yuxtaponen y se entremezclan compo-
nentes de diferentes modelos, sobre la base de la transformación o redefinición de 
los equivalentes funcionales del modelo de origen. Otro componente importante de 
estos procesos es que, en numerosas ocasiones, el modelo original de trabajo tiene 
una fuerza emblemática que permea todas las futuras transformaciones que se dan en 
la organización de la empresa o del servicio. Por su parte, De la Garza Toledo (2010) 
propone el concepto de configuración sociotécnica del proceso de trabajo, que in-
cluye el nivel de desarrollo tecnológico, la forma de gestión de la mano de obra y de 
organización del trabajo, las relaciones laborales, el perfil de la mano de obra y las 
culturas de trabajo, dimensiones que pueden tener contradicciones entre sí y haber 
alcanzado diferentes niveles de estructuración. El concepto de configuración produc-
tiva acepta la posibilidad de contradicción entre algunos de sus elementos, variando 
la extensión y profundidad de las mismas para cada caso concreto. También puede 
implicar que las relaciones entre sus partes tienen diferentes niveles de dureza o laxi-
tud, dependiendo de los contextos en los cuales emerge la misma. De esta manera, 
hablar de configuraciones productivas resulta más útil para dar cuenta de la comple-
jidad de las realidades del mundo del trabajo de nuestros contextos, marcadas por 
numerosas asincronías y diferentes niveles de desarrollo, y por la acción del Estado, 
de las estrategias empresariales y del papel jugado por los sindicatos. 

En los clásicos trabajos de Mintzberg (1989) se mencionan al menos dos tipos 
de configuraciones que pueden ser identificadas dentro de la USP. Por un lado, la 
configuración burocrática maquinal, caracterizada por la estandarización de proce-
dimientos, descripción de puestos de trabajo y normas de comportamiento ligadas 
a estos puestos. En esta configuración, la tecnoestructura tiene un rol preponderante 
para la normalización de actividades; existe un fuerte control jerárquico centrado en 
la planificación de actividades y el respeto a las normas. Por lo general, estas confi-
guraciones se desarrollan en entornos estables, con poca incertidumbre, y presentan 
fuertes resistencias al cambio. Por otro lado, Mintzberg propone la configuración 
innovadora, cuya estructura es fluida y descentralizada, dado que se trabaja en tor-
no a proyectos específicos, a los efectos de responder ante demandas cambiantes y 
complejas. A diferencia de la configuración anterior, aquí, debido a lo cambiante 
de las demandas, la normalización de procesos es contraproducente. Por el contra-
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rio, la regulación en las configuraciones innovadoras está basada en la adaptación 
mutua entre las actividades desarrolladas por los equipos de técnicos y expertos.

Desde la sociología del trabajo, autores como Alter (1993) han señalado la 
presencia en las organizaciones de una contradicción fundamental entre las lógicas 
de organización (estandarización, coordinación y programación) y las lógicas de in-
novación (nuevas combinaciones, capacidad de reaccionar ante imprevistos, etc.). 
Los cambios organizacionales muchas veces implican un compromiso imperfecto 
entre dos lógicas sometidas a un ajuste constante: se trata de una ambivalencia or-
ganizacional que integra simultáneamente dos tipos de legitimidad en competencia: 
profesional, de un lado, y taylorista-racional, del otro. De este modo, el sistema bu-
rocrático taylorista constriñe al trabajador a una fuerte dependencia en relación a su 
status, a las reglas organizacionales y a la jerarquía. A cambio, el trabajador se bene-
ficia de una cierta independencia en su relación con los saberes y con sus colegas. 
Por el contrario, en los modelos profesionales, el trabajador debe soportar múltiples 
fuentes de interdependencia, que se encuentran más allá de las normas formalizadas. 
A cambio, goza de cierta independencia en cuanto a las normas y al estatus. 

Estos modelos comportan el desarrollo de diferentes reglas de funcionamien-
to. Como plantea Le Corre (2003), las reglas de procedimiento son reglas de conoci-
miento experto, ancladas en saberes constituidos y que sacan de esta característica 
tres propiedades: son estables, tienen un valor general en los límites de su dominio 
de aplicación y valen independientemente de las personas a las que se les aplican. 
Se pueden calificar como reglas burocráticas. Estas reglas son típicas de los mode-
los maquinales. Con la introducción de obligaciones de resultado y de creencia en 
las prescripciones de trabajo dirigidas a los trabajadores, se observa una situación 
inversa. Sean formalizadas o no, las reglas que implican obligaciones de resultado 
y de creencia son portadoras de muchas incertidumbres. Las primeras porque son 
reglas vinculadas a un proyecto, que se desprenden de una anticipación del futuro, 
y que son, en tanto tales, muy incompletas y sujetas a interpretación en las dife-
rentes etapas de elaboración y de aplicación. Las segundas porque los controles 
en relación a la conformidad de los pensamientos y de las actitudes en relación a 
la ideología dominante, sólo se pueden medir subjetivamente. En los dos casos, 
la interpretación de las reglas está ampliamente sometida a la apreciación de los 
colegas de trabajo y esta situación puede extender la relación de subordinación al 
trabajo, más allá de la relación con los superiores jerárquicos, para alcanzar el con-
junto de las relaciones de trabajo. Estos dos tipos de reglas crean interdependencias 
muy fuertes en el trabajo: a la inversa de las reglas de procedimiento, las reglas de 
resultado y más las de creencia operan una subjetivación y una personalización de 
las relaciones productivas. (Le Corre, S. 2003). La lógica profesional también puede 
acrecentar la competición inter-individual y reducir potencialmente la cooperación 
en el seno de los colectivos de trabajo. Puede conducir a disfuncionamientos im-
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portantes en la organización si las modalidades de cooperación son absorbidas por 
el reconocimiento de las performances individuales.

La hibridez de las formas organizativas no es un fenómeno nuevo en el mun-
do del trabajo: buena parte de las organizaciones de producción industrial o de 
servicios modificaron su organización del trabajo para ajustarla a los parámetros 
modernos de gestión, pero mantuvieron dimensiones de su matriz constitutiva ge-
nerando modelos híbridos o configuraciones productivas marcadas por fuertes con-
tradicciones y tensiones internas. La adaptación de los modelos a las realidades 
específicas en las cuales se implementan generan estructuras organizativas en las 
cuales las tensiones derivadas de combinar principios de organización diferentes no 
son la excepción, sino la forma generalizada de funcionamiento.

 
3. El proceso de trabajo dentro de la Unidad de Seguimiento de 

Programas

Mintzberg define dos elementos centrales en cualquier proceso de trabajo: su divi-
sión en las diferentes tareas necesarias para culminar el producto o servicio, y la coor-
dinación de estas tareas para permitir su realización. Uno de los puntos centrales que 
diferencia la actividad de las organizaciones es el mecanismo que las mismas utili-
zan para lograr esta coordinación. Mintzberg distingue cinco mecanismos básicos de 
coordinación: a) la adaptación mutua, que se logra a través del mecanismo informal 
de comunicación entre los miembros de la organización; b) la supervisión directa, en 
la cual la coordinación se logra a través de las órdenes que una persona da al resto de 
los trabajadores; c) la estandarización de procesos, que se logra cuando un sector de 
la organización programa el contenido del trabajo y de las actividades de la mayoría 
de los miembros de la organización; d) la estandarización de las habilidades, a través 
de la cual se establecen criterios para la selección del personal de la organización; e) 
la estandarización de normas, en la cual los miembros de la organización comparten 
una serie de creencias comunes y logran coordinarse a través de las mismas. Si bien 
casi todos estos mecanismos se pueden encontrar en el análisis de una organización, 
la idea de Mintzberg es que cada configuración organizacional se distingue por tener 
uno de estos mecanismos como predominante. Por otra parte, estos mecanismos 
pueden cambiar a lo largo del tiempo, cuando una organización adquiere cierto ni-
vel de madurez, o debido a crisis que se producen en los procesos de desarrollo de 
la misma. El ejemplo típico es el de la pequeña empresa que tiene a la supervisión 
directa de su dueño como mecanismo básico de coordinación, pero que, al crecer en 
tamaño, requiere sustituirlo por la estandarización de procesos debido a las dificulta-
des para que la organización funcione bajo las órdenes de una sola persona. 

Para el análisis de la USP, nos interesan particularmente, a) los mecanismos 
de estandarización de procesos, que se logra cuando un sector de la organización 
programa el contenido del trabajo y de las actividades de la mayoría de los miem-
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bros de la organización, típico de las organizaciones maquinales y b) la adaptación 
mutua, que se logra a través del mecanismo informal de comunicación entre los 
miembros de la organización, predominante en las configuraciones innovadoras. 

Un aspecto relevante que iremos desarrollando a lo largo del análisis, es que 
la USP se caracteriza por una fuerte tensión entre las necesidades de formalizar y 
estandarizar procesos, como mecanismo para mejorar los niveles de coordinación 
en una organización en proceso de crecimiento, con el interés en mantener ciertos 
niveles de flexibilidad y adaptabilidad en su estructura que le permitan dar cuenta 
de los desafíos que le imponen sus objetivos y los requerimientos del entorno. Lo-
grar este difícil equilibrio, a su vez, implica contrarrestar una tendencia inherente a 
las organizaciones, que Mintzberg define como contaminación. Este concepto remi-
te a la idea de que, si bien en una organización pueden coexistir, de forma híbrida, 
dos tipos de configuración organizacional, la tendencia en el largo plazo implica 
que una de las configuraciones termine contaminando a la otra y predominando en 
la organización. Estas reflexiones iniciales nos servirán de hilo conductor para el 
análisis del proceso de trabajo de la USP del MIDES. 

El primer paso para realizar el análisis es definir cuáles son las tareas “típicas” 
que configuran el núcleo de operaciones de este sector. Por núcleo de operaciones 
entendemos, siguiendo a Minztberg, al conjunto de trabajadores que realizan el tra-
bajo básico para la fabricación de producto o, como en este caso, para la prestación 
de servicios. La descripción de estas tareas permite establecer cuáles son las activi-
dades que definen las características básicas del trabajo en este sector de la organiza-
ción. El núcleo de operaciones central de la USP lo constituye el trabajo de campo, 
que lo realizan los asistentes de campo o encuestadores. Estos asistentes conforman 
grupos de trabajo de 4 ó 5 miembros, acompañados de un supervisor. El trabajo de 
los asistentes de campo tiene amplios niveles de estandarización y normalización de 
procesos, aunque, como veremos más adelante, también se mantienen espacios para 
la decisión individual. El abordaje del territorio se hace según pautas claramente 
definidas. Los recorridos se diferencian en recorrido tipo y modalidad censal, en fun-
ción de si los hogares a entrevistar están previamente determinados o si, por el con-
trario, se aborda toda una zona. Si bien los asistentes de campo tienen el recorrido 
estipulado y las direcciones establecidas, deben tomar diversas decisiones una vez 
que se encuentran en el territorio. Una de ellas, se relaciona con los hogares cuyos 
integrantes no son conocidos en el barrio o que cambiaron de domicilio. 

A su vez, el proceso de recolección de información también está estandari-
zado a través de formularios tipo con respuestas codificadas. Una característica que 
diferencia el trabajo de recolección de información que realiza la USP con el que 
realizan otras instituciones públicas o privadas, es que la metodología de trabajo 
requiere abordar una zona en grupo. Esta apuesta al trabajo grupal se fundamenta 
en diferentes razones: 
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–	Seguridad para los miembros del equipo, que trabajan generalmente en con-
textos críticos.

–	Apoyo mutuo para superar las dificultades técnicas o prácticas que se presen-
tan.

–	Construir criterios homogéneos para la recolección de información.

–	Aprendizaje colectivo, de modo de aprovechar las experiencias individuales.

–	Motivos logísticos.

Otra actividad típica de la USP son las tareas logísticas necesarias para que el 
trabajo de campo se realice. La organización de los grupos, los horarios, la locomo-
ción, el material, el equipamiento y la localización geográfica deben estar prontos 
para que la salida se haga en forma y se puedan lograr los objetivos en la jornada 
laboral. Esta actividad es coordinada por los jefes de campo, los cuales a su vez de-
ben articular con las diferentes áreas de la Unidad, dentro de la logística cotidiana. 
También se debe coordinar el trabajo que los asistentes de campo realizan en el 
propio territorio. Esta tarea es realizada por los supervisores, quienes acompañan a 
los asistentes en sus salidas cotidianas. Los supervisores de campo también son los 
encargados de evacuar las dudas que se presentan en el territorio a los asistentes, 
actualizando las distinciones conceptuales.

Una segunda etapa en el proceso de trabajo de la USP es el control de los 
formularios, la manera de detectar y corregir eventuales errores en el llenado, o de 
detectar los casos en los cuales por alguna razón el formulario no pudo ser comple-
tado. Esta tarea la realiza el sector denominado crítica. Además del control de for-
mularios, el proceso de trabajo incluye la búsqueda de hogares o personas que no se 
encontraron en las visitas realizadas por los asistentes de campo. La llamada “oficina 
de búsqueda”, trabaja en estrecha relación con el equipo de geógrafos de la Unidad. 
Las tareas de georreferenciación (tanto previas como posteriores a la salida al campo, 
así como durante el procesamiento de la información), son destacadas como uno de 
los más relevantes avances que ha realizado la Unidad en los últimos tiempos. Estas 
tareas han sido jerarquizadas no sólo mediante la incorporación de mayor personal, 
sino también mediante el uso de nuevas tecnologías, como se verá más adelante. 

La tercera etapa del proceso de trabajo consiste en ingresar los datos de los for-
mularios en una base de datos para su posterior procesamiento. Esta fase del proceso 
se encuentra en plena transformación, debido a la incorporación de nuevas tecnolo-
gías. Los cambios tecnológicos consisten principalmente en la adopción de un nuevo 
programa de ingreso, así como en el pasaje del formulario en papel al formulario di-
gital. La fase de digitación incorpora también actividades de crítica de los formularios 
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ante errores que pueden haber pasado inadvertidos en las etapas previas. Asimismo, 
es posible que en la etapa de digitación se precise localizar telefónicamente a los 
hogares, para relevar alguna información que haya quedado sin completar. 

La cuarta etapa del proceso de trabajo de la USP es el procesamiento de la in-
formación. Esta etapa incluye no sólo el trabajo con las bases de datos de la informa-
ción relevada por la propia Unidad, sino que incorpora también el procesamiento 
de fuentes secundarias, como las provenientes del Instituto Nacional de Estadística 
(INE) o de otros organismos públicos. Otra actividad complementaria es la referida a 
las evaluaciones del trabajo realizado y las devoluciones de los resultados obtenidos 
a quienes trabajan en el campo. Esta actividad opera como un estímulo al aumento 
del rendimiento y de la productividad de los encuestadores.

Por último, podemos distinguir el trabajo del área técnica de la USP, que 
realiza tareas de corte más académico, vinculadas a la discusión conceptual, así 
como a la publicación y difusión de resultados, en coordinación con otros organis-
mos estatales. Esta área ha incorporado últimamente la labor de desarrollar procesa-
mientos específicos relativos a los distintos territorios visitados, con miras a realizar 
devoluciones a los actores locales. 

Los procesos de normalización del trabajo en la USP parecen haber sido pro-
vocados por la necesidad de organizar un trabajo que en sus etapas iniciales estaba 
muy marcado por las motivaciones ideológicas y por el voluntarismo político y/o 
social. El cambio implicó que, en la actualidad, el trabajo en este sector se caracteri-
ce por un alto nivel de profesionalidad y por un fuerte respeto a las normas técnicas 
de trabajo. En este sentido, el trabajo en la Unidad parece haber pasado de una eta-
pa de confusión o indistinción entre las tareas técnicas y la militancia política, a la 
realidad actual en la cual la tecnicidad es un componente central de las discusiones 
y de las decisiones que se toman en el proceso de trabajo. Estos cambios se hacen 
evidentes a partir de los discursos de distintos trabajadores entrevistados que cuen-
tan con una trayectoria dentro de la institución. El proceso de trabajo de la USP se 
caracteriza por una importante normalización de procesos, lo que implica que los 
puestos de trabajo tienen tareas y procedimientos establecidos prescriptivamente, 
que los trabajadores deben cumplir para realizar bien su trabajo. Dentro de este 
marco prescriptivo, existe sin embargo un espacio de decisión de los trabajadores, 
que se explica por la diversidad de situaciones que deben enfrentar y por la alta 
complejidad de los temas que tratan. En el apartado siguiente mostraremos que este 
proceso de normalización es parcial, y que persisten importantes espacios en los 
cuales las tareas no están claramente prescriptas. 
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4. Tensiones y dificultades en las tareas. Una normalización 
incompleta 

Los procesos de normalización de tareas que se comienzan a implementar en la USP tie-
nen como finalidad mejorar la eficiencia del trabajo y lograr una mejor coordinación de 
las tareas. En este sentido, resulta relevante indagar acerca de la percepción que tienen 
los diferentes trabajadores de la Unidad acerca de las principales dificultades que tienen 
para realizar sus tareas. Las dificultades relevadas se pueden agrupar en dos grandes 
categorías: dificultades de organización del trabajo y dificultades de rendimiento 

En relación a las dificultades organizativas, se destacan particularmente los 
problemas derivados de la necesidad de coordinar y de ajustar criterios en las dife-
rentes etapas del proceso de trabajo. Esta falta de ajuste es un indicador de que los 
procesos de trabajo aún no están claramente prescriptos y que subsisten espacios 
de indefinición o de confusión de tareas y responsabilidades. Las dificultades para 
unificar criterios no son sólo consecuencia de la falta de normalización de proce-
sos, sino que también expresan los problemas de comunicación entre los diferentes 
niveles y sectores de la organización. Estos problemas de comunicación y de nor-
malización de procesos en la recolección de información se dan en un contexto 
signado por la heterogeneidad en la formación profesional de los integrantes de la 
Unidad4. Esta heterogeneidad implica la existencia de códigos y de perspectivas 
provenientes de diferentes disciplinas en relación a la tarea, que se ponen en juego 
en los espacios en los cuales los trabajadores deben tomar decisiones para colmar 
los vacíos normativos y técnicos. 

El segundo tipo de dificultad planteada tiene que ver con los problemas de ren-
dimiento de los trabajadores de la Unidad, principalmente los equipos de relevamien-
to de campo. Al respecto, debe advertirse que, si bien los niveles de rendimiento han 
aumentado considerablemente en los últimos tiempos (producto de la incorporación 
de tecnología, de procesos de profesionalización de los trabajadores, así como de 
mejoras en la organización del trabajo), aún se observan tensiones entre las metas tra-
zadas a nivel jerárquico y los niveles de rendimiento alcanzados por los trabajadores.

Esta falta de eficacia tiene diferentes explicaciones dentro de la organización, 
que se relacionan con la posición ocupada en la misma. Para los mandos medios, 
los problemas de rendimiento se asocian a la prolongación de la cultura estudiantil, 
de carácter más flexible, en las tareas cotidianas de la organización, propia de una 
fuerza laboral joven y recién egresada de sus estudios universitarios. Esta perspec-
tiva no explica, sin embargo, la actitud de numerosos trabajadores para los cuales 
el trabajo en la USP no es su primera experiencia laboral. Desde la perspectiva de 
los trabajadores, en cambio, los problemas de rendimiento se derivan del fuerte 

4 Según Serna (2015) el 38,5% de los trabajadores tiene formación en Sociología, el 15,4% en Trabajo 
Social, el 15,4% en Economía o Contabilidad, el 15,4% en Geografía, el 7,7% en Psicología y el 7,7% 
restante en Administración y Recursos Humanos.
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aumento de la carga de trabajo, debido a las crecientes exigencias de las metas que 
se propone la organización. Si bien esta dificultad buscó subsanarse mediante la 
contratación de mayor cantidad de personal en las distintas áreas, durante el proce-
so de transición se fueron generando “cuellos de botella” a medida que el aumento 
en el volumen de trabajo iba alcanzando a los distintos sectores de la organización. 

Las tensiones en el proceso de trabajo de la USP parecen tener su origen 
en la falta de normalización de las tareas y en los problemas de comunicación en-
tre los diferentes sectores de la organización. A su vez, el trabajo se desarrolla en 
contextos críticos que generan múltiples riesgos para los trabajadores, y en condi-
ciones materiales que no siempre son las más adecuadas. Los desafíos que deben 
enfrentar los trabajadores para resolver situaciones complejas, en un marco en el 
cual persisten vacíos o incongruencias en la normativa técnica y operativa, son una 
fuente permanente de tensiones y de problemas cotidianos. Los trabajadores deben 
tomar decisiones para resolver los desafíos que les impone la tarea en función de 
su conocimiento y de su racionalidad profesional, lo que multiplica los espacios de 
indefinición debido a la heterogeneidad profesional de la fuerza de trabajo. 

5. La modernización tecnológica. Profesionales con tareas 
prescriptas 

Uno de los cambios de mayor envergadura que las organizaciones deben realizar para 
mejorar la calidad de su producción o de sus servicios, es incorporar equipamien-
to moderno de base informática. Estas nuevas tecnologías tienen efectos variados, 
dependiendo del tipo de actividades que realice la organización. En muchos casos, 
la informatización permite elevar la eficiencia y la calidad del proceso de trabajo, 
otorgando también la posibilidad de darle una mayor flexibilidad a la producción de 
manera de adaptarla mejor a la demanda de los clientes. En el caso de la USP, la infor-
matización de la actividad acompaña el proceso de estandarización y normalización 
de los procedimientos. En este sentido, la informatización no apunta a romper con for-
mas rígidas de tipo taylorista de prestación de servicios, sino que tiende a uniformizar 
el contenido del trabajo, permitiendo una mejor coordinación de las actividades de 
los trabajadores de la Unidad. Los procesos de modernización tecnológica también 
apuntan a mejorar la calidad del trabajo, disminuyendo las posibilidades de cometer 
errores en los sistemas de registro de datos a lo largo de todo el proceso. 

Uno de estos cambios se refiere a la implementación del formulario digital, 
que sustituye el clásico formulario de papel. Este formulario permite que el asistente 
detecte en un mapa los puntos que tiene que visitar, cargue directamente los datos 
que está relevando y los procese on line. Otro cambio tecnológico relevante es la 
geo referenciación de las bases de datos de los diferentes programas del MIDES, por 
lo cual toda la información ingresada se puede cruzar con bases de datos de otros 
organismos del Estado. Estos procesos se apoyan en un sistema informático nuevo, 
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que permite articular los datos de las diferentes áreas de la USP (relevamiento, críti-
ca y digitación) mejorando la agilidad y la calidad de la información. 

Estos cambios tecnológicos permiten eliminar errores en el registro de infor-
mación, en la medida en que introducen controles informáticos en el proceso de 
ingreso de la misma. En las preguntas abiertas se elimina el problema de entender 
la letra a mano escrita por el asistente. También se reformulan o minimizan etapas 
del proceso de trabajo, en particular los procesos de digitación, control y revisión 
de los formularios que realizan el sector de crítica. La automatización del proceso 
cambia la dinámica de trabajo, evitando el trabajo por lotes y en forma secuencial. 
Las tareas secuenciales se sustituyen por procesos automatizados y se direcciona el 
flujo posterior, pudiendo monitorear el desempeño. La informatización del proceso 
no sólo permite aumentar la calidad de la información y la velocidad de la misma. 
También permite un control directo, desde las oficinas, del trabajo de recolección 
de información que se realiza en el terreno. 

Los cambios tecnológicos implementados implican un proceso de transición 
de las viejas modalidades basadas en el papel a los sistemas informáticos en los cua-
les la información se maneja on-line. Esta transición implica una actividad perma-
nente de ajustes y de revisiones, que generan dificultades en las tareas cotidianas. 
La incorporación de tecnologías informáticas plantea importantes consecuencias 
en términos de las percepciones de los trabajadores respecto a la demanda futura 
de personal. En este sentido, se plantean incertidumbres frente a un eventual des-
plazamiento de trabajadores a otros sectores para realizar tareas diferentes, o bien 
en cuanto a la continuidad de los contratos. Algunos trabajadores entienden que la 
incorporación de tecnología tendrá impactos en los períodos de contratación, que 
tenderán a reducirse para poder ajustarse a los nuevos requerimientos laborales. 

La informatización del proceso de trabajo de la USP permite completar y 
profundizar el proceso de normalización de tareas iniciado con la profesionaliza-
ción del trabajo. Sin embargo, no parece claro que este proceso de “taylorización” 
pueda dar cuenta de la complejidad de las tareas que desarrollan los trabajadores de 
la Unidad. El mismo choca con la cultura profesional de dichos trabajadores, que 
valoriza la iniciativa y la capacidad individual para resolver situaciones de alto nivel 
de complejidad. Esta tensión explica la insatisfacción con la tarea de muchos traba-
jadores de la Unidad, que ven reducida su actividad a la simple ejecución de tareas 
previamente establecidas. Sin embargo, por otro lado, la complejidad de situaciones 
que deben enfrentar los trabajadores parece requerir de mano de obra profesional 
que tome iniciativas ante los vacíos normativos de los procesos de trabajo o en las 
situaciones inciertas no contempladas por la normalización de procesos. Esta contra-
dicción parece ser el origen de las tensiones laborales más significativas de la USP. 
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6. Productividad y control del trabajo 

Las nuevas tecnologías permiten aumentar la productividad de la institución sin que 
necesariamente aumente el ritmo de trabajo ni se extienda la jornada laboral. La 
incorporación de equipamiento moderno y la mejor coordinación del proceso de 
trabajo permiten lograr mayores niveles de rendimiento con la misma carga de tra-
bajo para los trabajadores, o incluso, con una carga menor. Sin embargo, una de las 
dificultades que se plantea en la actividad cotidiana de la USP, se refiere a los bajos 
rendimientos de algunos de los trabajadores. Los jerarcas y responsables del trabajo 
de campo señalan la presencia de diferenciales de productividad importantes entre 
los asistentes de campo. 

La productividad de los asistentes que realizan el trabajo de campo se controla 
de manera permanente. En los casos en que se detectan bajos niveles de producti-
vidad, se le señala al encuestador el problema y se le recomienda que cambie su 
actitud hacia el trabajo. Como vimos más arriba, una de las transformaciones que se 
están implementando en la recolección de la información con el objetivo de mejorar 
la productividad es la informatización de esta actividad. Sin embargo, los cambios 
tecnológicos no fueron acompañados por sistemas de monitoreo, por lo que no existe 
una clara percepción de los efectos de estos cambios en los niveles de productividad 
de los trabajadores. La medición de la productividad es un proceso complejo, en 
la medida en que intervienen muchos factores en el rendimiento cotidiano de los 
asistentes que realizan trabajo de campo. Las características del hogar encuestado, el 
clima, las distancias, entre otros, influyen de manera decisiva en los niveles de rendi-
miento de los asistentes. En función de esta heterogeneidad de situaciones, la medi-
ción de la productividad se realiza con base en promedios mensuales, que permiten 
captar y comparar las tendencias generales a lo largo de un tiempo prolongado, de 
manera de controlar las variaciones cotidianas ya señaladas. Sin embargo, los asisten-
tes de campo no perciben claramente cuál es el uso, el alcance y las consecuencias a 
futuro que tiene dicha información. La medición cuantitativa de la productividad tam-
poco permite una evaluación más cualitativa de los factores que inciden en la misma. 

Los objetivos que se plantea la USP tienden a aumentar el total de entrevistas 
necesarias a lo largo de un año, por lo que las exigencias de productividad se vuel-
ven cruciales para alcanzar las metas fijadas. Estas exigencias se traducen, desde la 
perspectiva de los asistentes, en fuertes presiones con relación al desempeño de la 
tarea, aumentando las tensiones en el trabajo de campo. 

Las discusiones en torno a la productividad plantean un conjunto de temas 
que no parecen tener soluciones sencillas. Por un lado, la normalización del proceso 
de trabajo de la USP choca, como mostramos más arriba, con la cultura profesional 
de los trabajadores que realizan las operaciones centrales del sector, lo que consti-
tuye una fuente de insatisfacción del trabajador. Esta insatisfacción se expresa en un 
descenso de los niveles de productividad, que son medidos de acuerdo a una lógica 
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de control basada en el de rendimiento cuantitativo. La segunda alternativa puede 
ser la sustitución de trabajadores profesionales por trabajadores menos calificados, 
los cuales pueden oponer menores resistencias a las exigencias de productividad y 
al control de tareas en la medida en que no participan de una cultura profesional 
altamente calificada. El problema que se plantea en estos casos es que el tipo de ta-
reas que desarrolla la USP, si bien puede ser parcialmente estandarizada, mantiene 
fuertes espacios de indefinición debido a la complejidad y diversidad de situaciones 
que maneja. En estos espacios, el conocimiento profesional resulta imprescindible 
para poder resolver las tareas prescriptas. 

Por otra parte, hay una dimensión crucial que se debe tener en cuenta en 
esta discusión: el involucramiento con la tarea. Toda la literatura indica claramente 
que cuanto más prescripta y rutinaria es la tarea, menos se involucra el trabajador 
con la misma; el trabajo se vuelve una actividad exterior al mismo, al cual le dedica 
el esfuerzo mínimo necesario para cumplir con las exigencias de productividad 
impuestas por la dirección. La discusión que surge en el caso de la USP es si, dados 
los objetivos que se plantea y la población con la que trata, es posible realizar esta 
actividad sin tener un involucramiento importante con la tarea. 

El desafío que se le presenta a la USP es cómo articular un proceso de trabajo 
con fuertes tendencias a la normalización y rutinización de los procesos, con una 
fuerza de trabajo competente e involucrada con la población destinataria. La solución 
de este desafío pasa por el logro de equilibrios entre dos componentes antagónicos: 
la necesidad de prescribir procesos para mejorar la eficacia de la tarea con la nece-
saria especialización que tienen estas mismas tareas. La construcción de estos equi-
librios no admite modelos de organización del trabajo muy rígidos ni planificados, 
sino estructuras capaces de reflexionar de manera permanente sobre sus actividades 
y con suficiente flexibilidad como para realizar cambios en los procesos de trabajo.

7. Contratos y carreras laborales 

Una de las características típicas de la USP es la gran heterogeneidad contractual 
que tienen sus empleados. Existen contratos privados, contratos públicos, contratos 
a término por diferentes plazos, contratos de derecho público eventuales, entre 
otros. Esta heterogeneidad plantea la necesidad de regularizar las diferentes situa-
ciones y de establecer criterios generales en términos de contratación de mano de 
obra. La falta de estabilidad del personal y la incertidumbre de la mayor parte de 
las situaciones contractuales es un factor de expulsión de trabajadores con altos 
niveles de calificación y con experiencia acumulada de trabajo. La reestructura de 
todo el Ministerio replantea la situación contractual de los trabajadores de la USP. 
La existencia de contratos a término parece ser aceptada por muchos trabajadores 
para las tareas que funcionan con una lógica de proyecto. Esta lógica se inscribe 
fácilmente en la lógica profesional de los trabajadores de la USP, por lo que la pre-
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sencia de contratos temporales no genera fuertes dosis de desmotivación o de crítica 
por parte de los mismos. Sin embargo, cabe realizar una distinción entre aquellos 
trabajadores que se encuentran en la base de la estructura jerárquica (principalmen-
te, los asistentes de campo) y quienes están en posiciones más altas. Mientras estos 
últimos se encuentran confiados de la relevancia de las tareas que desempeñan y se 
proyectan con mayor seguridad a futuro (ya sea dentro como fuera del MIDES), los 
primeros – que por lo general presentan un menor nivel de avance en su formación 
y una menor valoración de las capacidades requeridas para desempeñar su función_ 
parecen estar más preocupados por la estabilidad laboral. 

En la mayoría de los casos no resultan claros los mecanismos de ascenso o 
los cambios en las tareas en la propia Unidad. Esto tiende a reforzar la idea de que 
se trata de un lugar difícil para “hacer carrera” dentro del Ministerio. La opinión ge-
neral,  tanto a nivel de los propios trabajadores de campo, como de los niveles más 
altos de la estructura, es que una parte importante de las tareas dentro de la Unidad 
consiste en actividades rutinarias en donde no es deseable que las personas perma-
nezcan durante largos períodos. Más allá de eso, la posibilidad de trabajar para el 
MIDES es vista como atractiva a los efectos de iniciar una trayectoria laboral para los 
estudiantes avanzados y egresados recientes de las ciencias sociales.

La construcción de carreras profesionales dentro de la organización depen-
de en gran medida del tipo del tipo de configuración organizacional en la cual se 
implementa. En la configuración maquinal, las posibilidades de realizar una carrera 
están establecidas a través de reglas impersonales que se aplican a todos, como la 
antigüedad, las credenciales educativas o los resultados de concursos de oposición. 
En la configuración innovadora, en cambio, la construcción de carreras individuales 
dentro de la organización se realiza en función de las capacidades y competencias 
puestas en práctica por los trabajadores y por la articulación entre objetivos institu-
cionales y performances individuales o grupales. Sin embargo, las posibilidades rea-
les de desarrollo laboral dentro del propio Ministerio resultan inciertas, dado que no 
existe una estructura de cargos estable o una carrera funcional a realizar partiendo 
del trabajo en la USP. En el MIDES no se ve claramente una “carrera administrativa” 
de tipo weberiano, en la cual cada ingreso va “escalando posiciones”. Tampoco se 
percibe una estructura flexible que incorpore las competencias de los trabajadores 
en función de los propósitos de la organización. Dentro de este marco, la reestruc-
tura ministerial aporta una dosis extra de incertidumbre a las perspectivas de futuro 
laboral de los trabajadores. 

Conclusiones 
 	  
Como mencionamos más arriba, la atipicidad del cambio organizacional en la USP 
se da por la tendencia a pasar de una organización innovadora y flexible a una orga-
nización más burocratizada y formalizada, con reglas y procedimientos estandariza-
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dos. En las organizaciones públicas uruguayas, los esfuerzos de cambio se orientan 
en el sentido contrario de flexibilizar estructuras muy burocratizadas (Pucci et al., 
2008). La juventud institucional del Ministerio de Desarrollo Social y la dinámica de 
su conformación, ligada a la necesidad de implementar con urgencia políticas socia-
les frente a los efectos devastadores de la crisis del 2002, explican esta peculiaridad. 
Este proceso de conversión parece estar afectando, en esta etapa de desarrollo, de 
manera disímil, a las dos grandes áreas de la unidad (por un lado, el equipo técnico 
y, por otro, el área de relevamiento o trabajo de campo). Mientras que el primero 
continúa funcionando bajo la lógica de proyectos, que implica el trabajo conjunto 
de expertos provenientes de distintas disciplinas de modo de responder de manera 
creativa a los nuevos desafíos que vayan surgiendo, en el segundo parecen estar 
avanzados los intentos por normalizar no sólo los procesos sino también los resulta-
dos, medidos a través de los indicadores de productividad. 

Es habitual, tal como ocurre en la USP, que estos procesos de conversión 
constituyan transiciones más o menos prolongadas y sean consideradas como fuen-
te de tensión entre los actores involucrados, máxime cuando existe un grupo que 
fomenta el cambio mientras otro se resiste a él. Para comprender el alcance de esta 
transformación resulta necesario atender a los factores que la desencadenaron. En 
este sentido, debe considerarse a este proceso no sólo como un reflejo de la etapa 
de desarrollo en la cual se encuentra la USP dentro de su ciclo de vida, sino también 
como consecuencia de los efectos producidos por distintas fuerzas externas, como 
lo son la incorporación de tecnología y las demandas definidas por prioridades de 
política pública. En el caso de la USP, la organización busca conciliar un modo de 
funcionamiento que respete las reglas de procedimiento pero en el cual las reglas 
de resultado y de creencias tengan en peso importante. Esta combinación genera un 
equilibrio inestable, en el cual tiende a predominar, en ocasiones, el conocimiento 
experto resumido en reglas de procedimiento estrictas y, en otras, la movilización 
de los actores para definir las reglas en función de los objetivos de la institución. 
Estos modelos generan también múltiples sistemas de reglas que conciernen a la 
organización, la evaluación, la promoción y las carreras. 

En este contexto de incertidumbre, la confianza juega un rol central como ar-
ticulador de prácticas entre actores autónomos que no están constreñidos a las obli-
gaciones impuestas por las reglas del sistema taylorista. En esta dirección, Koenig 
(1999) postula que la confianza es un modo de control informal entre dos actores 
mutuamente identificados. Por un proceso de autocontrol, la confianza reduce la 
incertidumbre en relación al futuro comportamiento del otro. En el modelo de con-
trato social, las leyes, las reglas y las convenciones poseen la propiedad de asegurar 
el respeto de los acuerdos entre agentes sujetos por un sistema coercitivo que prevé 
sanciones y recompensas. En este modelo, predomina el aspecto formal del cálculo 
racional acerca de las reglas y los procedimientos, como si los intercambios pudie-
ran realizarse sin el dinamismo de los agentes y la interpretación de los actores. La 
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confianza no sería necesaria si cada actor adhiere a un acuerdo y mantiene su pro-
mesa; la confianza se deposita en el sistema de reglas y no en los actores, por lo que 
los arreglos institucionalizados serían la respuesta a la acción colectiva. 

El funcionamiento de la USP tiene un fuerte componente de confianza insti-
tucional en la medida en que las relaciones de poder se sustentan en el involucra-
miento y la participación de los trabajadores en el logro de los objetivos institucio-
nales y en formas de control informal basados en las relaciones entre los diferentes 
actores que participan de un proyecto común. La formalización de las reglas puede 
conducir a modelos de control burocrático donde el predominio del cálculo racio-
nal como fundamento del respeto a la norma deje de lado el componente de movi-
lización e involucramiento subjetivo de los trabajadores. Por otra parte, los modelos 
sustentados en la confianza suponen un mayor desgaste para todos los actores en la 
medida en que la inversión que deben realizar para mantener sus espacios de poder 
y su legitimidad es mayor que en las organizaciones burocráticas, acantonadas en el 
respeto formal a las reglas de la institución. 

Las tensiones señaladas forman parte del proceso de construcción institucional 
de la USP en el marco de los desafíos impuestos por los objetivos políticos definidos 
en el momento histórico de su creación y que todavía mantienen toda su vigencia. El 
problema que se plantea a la USP es si este equilibrio se puede mantener en el largo 
ciclo de las organizaciones; la tendencia, como bien lo señala Mintzberg, es a que 
las organizaciones terminen asumiendo una lógica predominante que contamina el 
funcionamiento de todas las partes del sistema. En este caso, la organización debería 
definirse hacia un modelo de tipo burocrático o hacia un modelo innovador, más allá 
de los ajustes y de las contradicciones que se generen por la yuxtaposición de lógicas 
diferentes. La segunda alternativa es mantener una estructura híbrida que dé cuenta 
de las diferentes dimensiones del trabajo involucradas en la gestión de una política 
pública. Estas alternativas, más allá de las decisiones que tomen las jerarquías de la 
institución, dependerán en buena medida de las orientaciones políticas predominan-
tes y de los acuerdos internos entre los diferentes actores de la institución. En este 
sentido, queda planteado como desafío de investigación a futuro, analizar hacia qué 
tipo de modelo cristaliza la organización en función de los cambios contextuales y 
de política pública que se están dando en el Uruguay actual.
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EL UNIFORME COMO UN ELEMENTO IMPUESTO PARA CONFORMAR LA IDENTIDAD CORPORATIVA DE UNA CADENA HOTELERA...
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“El hombre hace suyo un lugar no sólo 
con el pico y la pala, 

sino también con lo que piensa 
al picar y palear”.

Sandor Marai

RESUMEN

Comprender la naturaleza de la racionalidad económica de los corporativos, per-
mite identificar el nivel de  instrumentalización en sus empleados. Puntajes, cifras, 
recompensas materiales, son los caminos para lograr su visibilidad dentro de la ma-
quinaria de las organizaciones modernas. La eficacia, eficiencia, calidad, innovación 
y servicio, funcionan en distintos niveles. Para alcanzar los fines de una organización 
“de clase mundial” se han implementado distintos mecanismos de control entre los 
individuos. El objetivo del presente trabajo busca comprender la formación de la 
identidad en los empleados operativos en un hotel de cadena, en particular, la in-
fluencia que juega en este proceso el uniforme como un incentivo simbólico para 
el empleado como un medio de homogeneización. El campo de investigación de 
esta investigación se centró en analizar por qué el alto grado de rotación en puestos 
operativos el sector turismo, originado por condiciones de trabajo precarias. Por lo 

El uniforme como un elemento impuesto 
para conformar la identidad corporativa 
de una cadena hotelera transnacional: 
Significados y actitudes
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ABSTRACT

Understanding the corporate´s nature of economic rationality identifies their level 
of exploitation on employees. Scores, figures, material rewards, are the ways to 
achieve visibility within the machinery of modern organizations. The effectiveness, 
efficiency, quality, innovation and service, operate at different levels. To achieve 
the “world class” organization goals, they have implemented various control me-
chanisms among individuals. The aims of this study are understand the formation 
of identity in operational employees at a hotel chain, in particular the influence of 
the uniform as a symbolic incentive. The research field of this research focused on 
analyzing why due to the high turnover in operational positions tourism sector cau-
sed by poor working conditions, corporate taken to reduce this more effective trend 
methods to retain workers in their jobs. The uniform is assumed not only as a key 
element in the corporate identity but also to reverse job dissatisfaction generated 
by the mechanization of tasks. The methodology used for data collection was built 
using a qualitative approach; field work was carried out in a Spanish hotel chain 
located in Cancun, Quintana Roo, Mexico. The main results of this research are fo-
cused on questioning how far attitudes operational employees really are influenced 
in an atmosphere of hierarchical control and coercion. Its significance lies in reflec-
ting the precarious working conditions that employees live in the tourism sector. It 
is concluded that the uniforms are artifacts that provide a corporate culture imposed 
act on the employee to influence it in a subjective level. With these mechanisms 
hide the existence of long working hours for flexibility and quality customer service.

Keywords: Identity, uniforms, hotel management, organizational culture, precarious work.

que los corporativos adoptan, para disminuir esta tendencia, métodos más eficaces 
para retener a los trabajadores en sus puestos de trabajo. El uniforme se asume no 
sólo como una pieza clave en la identidad corporativa, también busca revertir la 
insatisfacción laboral que genera la mecanización de las tareas. La metodología utili-
zada para la recolección de datos se construyó con un enfoque cualitativo, el trabajo 
de campo se llevó a cabo en un hotel de una cadena española ubicado en Cancún, 
Quintana Roo, México. Los resultados principales de esta investigación se centran 
en cuestionar hasta dónde las actitudes de los empleados operativos realmente se 
ven influenciadas en una atmosfera de control y coerción jerárquica. Su relevancia 
radica en reflexionar las condiciones laborales precarias que atraviesan los emplea-
dos del sector turismo. Se infiere que los uniformes son artefactos que facilitan a una 
cultura corporativa impuesta actuar sobre el empleado para influirlo en un nivel sub-
jetivo; con estos mecanismos simbólicos se oculta la existencia de jornadas laborales 
extensas a favor de la flexibilización y la calidad en el servicio al cliente. 

Palabras clave: Identidad, uniformes, hotelería, cultura organizacional, trabajo precario.
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Introducción

Las diferentes transformaciones que ha sufrido el capitalismo a lo largo de su historia 
han transitado desde su modalidad de expansiva a inicios del siglo XX, pasando por 
una etapa de intervención coercitiva neoliberal, como ocurre actualmente, afectan-
do la dinámica del mercado laboral. Para entender las implicaciones de este avance 
se pueden distinguir dos relevantes condicionantes en este proceso: 1) Tecnoecono-
mía, este punto comprende el movimiento de capitales, intensificándose en aque-
llos sectores económicos estratégicos donde el uso de tecnología de punta permita 
incentivar procesos de trabajo flexibles basados en la automatización (Jones, 2003; 
Reygadas 2011). Así, se encuadran distintos problemas para los trabajadores que 
están sujetos a estos condicionantes, como el uso e implementación de sistemas 
avanzados de información y comunicación personal al exigirles múltiples habilida-
des para adecuarse a un ritmo de trabajo cada vez más acelerado. 

Por esta razón, los corporativos transnacionales requieren de la combinación 
de una administración de recursos humanos con  sistemas de gestión integrales para 
generar a sus inversionistas niveles altos de valor añadido y rentabilidad. El capitalis-
mo también genera un sistema social basado en la inequidad, entre quienes poseen 
un capital y quienes se encuentran a su servicio. La tecnoeconomía está concentra-
da en actividades económicas clave como telecomunicaciones, multimedia, cóm-
puto, tecnologías de la información, farmacéutica, servicios bancarios y financieros 
(Jones, 2003) y en los últimos años, se ha recuperado sorprendentemente el turismo 
a nivel mundial posicionándose como una poderosa industria generadora de bene-
ficios económicos (OMT, 2014). En este siglo, el dominio de la tecnoeconomía lo 
ocupan los corporativos transnacionales que establecen sus acciones estratégicas 
desde la llamada región tríadica compuesta por Norteamérica (Estados Unidos y 
Canadá), Europa Occidental y Asia Oriental. 

El segundo condicionante que ha impulsado el modelo económico capitalis-
ta es su orientación a la degradación del trabajo. Resultado de cómo los corporati-
vos transnacionales  integran en sus procesos a trabajadores semi calificados como 
su principal fuerza laboral debido a la especificidad de sus conocimientos. Este tipo 
de empleados establecen una relación contractual con una empresa, o con otra que 
los subcontrata, por tiempo determinado o por proyecto, lo que origina una degra-
dación en las condiciones en las cuales se desempeñan, generando incertidumbre 
laboral y tensión a nivel personal, creando nuevos  patrones de comportamiento 
que poco a poco se alejan de cualquier visión humana (García, 2011). Para las gran-
des empresas, sus estructuras organizacionales tienden a flexibilizarse, así como el 
significado del desempeño de sus empleados.

Dadas las características de contratación y tipo de actividades a desempeñar, 
es en los corporativos transnacionales donde se observa, con mayor claridad, una 
tensión entre el respeto a la dignidad del ser humano y las condiciones de trabajo. 
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El hilo más delgado del cordón que compone el tejido laboral del siglo XXI, se en-
cuentra en los trabajadores que desempeñan tareas operativas, de ahí la importancia 
de comprender los mecanismos de control que implementan los corporativos trans-
nacionales en la degradación del trabajo. 

Como se puede apreciar, esta tendencia económica y social impulsa actual-
mente al sector servicios como punta de lanza en los proyectos modernizadores3 de 
los países industrializados. En consecuencia las relaciones laborales tradicionales se 
han deteriorado notablemente. Al respecto, Reygadas (2011), en su análisis de las 
organizaciones modernas, propone colocar la mirada en los distintos tipos de disposi-
tivos simbólicos que los corporativos instrumentalizan en los trabajadores para alcan-
zar mayor productividad, este camino permitirá reconocer el verdadero alcance de las 
transformaciones laborales que ocurren en contextos locales. Al interior de los corpo-
rativos transnacionales se implementan distintos dispositivos simbólicos que aseguren 
mayores niveles de productividad y regulen el comportamientos de los empleados, 
todo ello bajo el discurso de la calidad o la excelencia (Aubert y De Gaulejac, 1993). 

En el ámbito académico se han publicado diversos estudios donde se analizan 
los mecanismos de control simbólico que emplean las grandes empresas entre sus 
empleados para alcanzar sus metas. Detrás de las exigencias de la calidad en el ser-
vicio o máximo rendimiento se van asociando conductas esperadas con indicadores; 
para alcanzarlos se  cosifica paulatinamente la noción del individuo en el trabajo 
perfeccionándose formas de control simbólicas (García, 2011; De la Garza, 2014).

Una vez argumentado lo anterior,  para la  presente reflexión se juzga nece-
sario mostrar cómo un corporativo transnacional dentro del sector terciario, en parti-
cular el hotelero, retiene a su personal utilizando a su favor mecanismos simbólicos 
de control. Concretamente se discute cómo la identidad corporativa se instrumen-
taliza en el uso del uniforme entre sus empleados operativos. El presente texto se 
divide en tres grandes apartados. Al principio se discute el concepto de identidad 
diferenciándola en individual, grupal y organizacional, de estos tres conceptos se 
analiza su modalidad corporativa. En donde es indispensable resaltar artefactos cul-
turales propios de la empresa que le proporcionen al individuo un sentido de perte-
nencia, un artefacto clave es el uniforme, ya que es un dispositivo de identidad muy 
poderoso que cuenta con dos perspectivas: una externa que comunica un mensaje a 

3 De acuerdo al Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI, 2015), en México, la obtención, 
transformación e intercambio de recursos para utilizarlos en beneficio de la dinamización económica se 
dividen en tres sectores relacionados entre sí: 1. Primario,  donde los recursos naturales se aprovechan tal 
como se obtienen de la naturaleza, ya sea para alimento o generar materias primas, las actividades de este 
sector son agricultura, explotación forestal, ganadería, minería y pesca. 2. Secundario, el uso predomi-
nante de maquinaria y procesos automatizados para transformar las materias primas obtenidas del sector 
anterior, las actividades identificadas aquí son construcción e industria manufacturera. 3. Terciario, los 
productos elaborados en los sectores anteriores se colocan para su venta, también se incluyen comercios, 
comunicaciones, servicios y transportes. La hotelería consiste en la prestación de servicios vinculados al 
alojamiento y alimentación esporádica, esta actividad económica pertenece al turismo.
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quienes son ajenos a la organización; el portar un determinado tipo de uniforme se 
asocia a aspectos instrumentales que forman parte de la homologación de un tipo de 
servicio esperado por los clientes; y otra interna, instalándose en el empleado como 
un medio de control subjetivo influyendo en su actitud en su interacción social.  

En un segundo apartado se aborda la metodología para la recolección de 
evidencia empírica, tratándose de un estudio con enfoque cualitativo interpretando 
el sentido que los empleados, en concreto los operarios, le asignan a su trabajo a 
partir de los aspectos dominantes de identidad corporativa. Fue recurrente en los 
hallazgos del trabajo de campo el papel del uniforme como un elemento de refuer-
zo de la identidad corporativa. Se parte del supuesto que la precarización laboral 
se ve reflejada en largas jornadas de trabajo, pagos mínimos y rotación de turnos, 
ocultando para los empleados los mecanismos que utilizan los corporativos para su 
control. Este trabajo reflexiona que no existe una sola realidad laboral, para todo 
grupo social, contrariamente, existen distintas facetas en la percepción a partir de 
un mismo fenómeno. Por ello se entrevistaron y observaron, durante seis meses 
aproximadamente, las jornadas de trabajo de empleados operarios de un hotel de 
cadena de capital español, “Playa Cancún”, ubicado en Quintana Roo, México para 
ubicar las diferencias respecto a las condiciones laborales y cómo las interpretan. 

Es relevante apuntar en la tercera parte de este trabajo los resultados arrojados 
en la investigación; donde se subraya cómo el uniforme en los trabajadores opera-
tivos constituye un importante componente en los planes estratégicos de identidad 
corporativa. Con estos mecanismos se oculta la existencia de condiciones laborales 
precarias, como la extensión de jornadas laborales a favor de la flexibilización y 
la calidad en el servicio. Para fines de este trabajo se entiende que la identidad es 
el concepto clave que permitirá adentrarse al análisis propuesto, ya que no existe 
objetivamente en una realidad concreta; ésta se desarrolla alrededor de una realidad 
construida social, cognitiva y culturalmente transmitida y recreada por los indivi-
duos dentro de espacios delimitados  (Clegg et al. 2010). 

La identidad como una variable en el análisis de las organizaciones 
modernas

Los pioneros en la investigación en el tema de identidad organizacional fueron 
Albert y Whetten, cuando en 1985 publican sus resultados alrededor de este con-
cepto. Estos investigadores daban cuenta de los procesos que ocurren en la relación 
entre individuo y organización a un nivel de identificación psicológica y social, la 
cual está ligada alrededor de tres aspectos clave: central, distintiva y perdurable4. 
Otros investigadores como Giogia han abordado la identidad organizacional dentro 

4 El profesor Whetten actualmente es uno de los referentes en la material al continuar con esta línea de 
trabajo, la revista Academy of Management Review le dedicó un número especial en el año 2000, reco-
nociendo sus contribuciones al campo de la administración y las organizaciones.
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de un proceso dinámico e inestable, así también como un concepto que contiene en 
sí mismo, múltiples facetas y que no corresponde a una cuestión singular o estática 
(Jones, 2003; Cooper y Thatcher, 2010). 

Autores como Clegg et al. (2010) reconocen que antes de tomar alguna 
postura interpretativa de los aspectos simbólicos con lo cuales los empleados se 
identifican, es necesario asumir que en los corporativos transnacionales se bus-
ca incrementar su productividad a ritmos vertiginosos. Donde no necesariamente 
los indicadores personales de desempeño adquieren relevancia. Para  este tipo de 
empresas el cumplimiento de los indicadores cuantitativos va más allá de la con-
cepción del individuo, son los medios donde las tareas que se deben cumplir en 
muchos casos generan tensiones físicas y psicológicas. En el comportamiento del 
trabajador se generan conflictos, resistencias, estados de ansiedad y ambigüedad 
en su actuar frente al otro. Por esta razón los ambientes de trabajo  en las últimas 
décadas tienden a presentarse poco placenteros y tensos. Estas características se 
acentúan en aquellos países donde la regulación laboral es débil, como ocurre en 
América Latina (García). En este contexto, la identidad corporativa aparece como un 
instrumento identificatorio que contribuye a disminuir los grados de insatisfacción 
al promover percepciones positivas entre los empleados.

Según la literatura consultada, el orden y la estabilidad son los motores de 
la identidad corporativa, imbricados alrededor de preguntas que abarcan no una 
postura instrumental. Para que esta modalidad se instrumentalice, es necesario com-
prender los alcances de los procesos identificatorios subyacentes en el individuo. 
Como ente social sus cuestionamientos son en referencia al otro. ¿Quiénes somos? 
En estas respuestas se distingue hasta dónde su percepción se ancla dentro un todo, 
al no guiarse sólo por propio interés, se objetiva su posición social en relación a 
otro individuo. En la medida que utilice como referencia en sus metas, campos de 
oportunidades y restricciones sistémicas dentro del cual tiene lugar la acción al otro, 
será mayor la fusión que tenga con el colectivo (Melucci, 1995). 

Para la presente investigación se asume a la identidad organizacional a partir 
de los conceptos de Whetten y Gioia, quienes sostienen que la identidad no es 
un concepto estático. Aun con sus diferencias metodológicas, ambos coinciden en 
ubicar la identidad como parte de un proceso dinámico, que surge de los propios 
individuos y de la adaptación de sus procesos psicológicos con una imagen colec-
tiva que se redefine constantemente. Por lo tanto, los procesos identificatorios en 
las organizaciones son resultado de una serie de relaciones inter subjetivas que 
proveen un sentido del mundo, con acuerdos, significados y lógicas propias (Al-
bert y Whetten, 1985; Mael y Ashforth, 1992; Whetten, 2006; Sluss, 2007). Aquí 
las imágenes juegan un papel central para consolidar relaciones identitarias (Gioia, 
Schultz y Corley, 2000), dentro de una diferenciación cultural y social, apoyándose 
en construcciones simbólicas que se elaboran en relación a un referente externo. 



87

EL UNIFORME COMO UN ELEMENTO IMPUESTO PARA CONFORMAR LA IDENTIDAD CORPORATIVA DE UNA CADENA HOTELERA...

Así, los corporativos transnacionales conservan una serie de prácticas admi-
nistrativas que les permiten reforzar una imagen de productividad y calidad.  Al 
desarrollar una identidad corporativa determinada se perfilan ciertas estrategias que 
permiten incrementar su legitimidad dentro del sector económico al que pertenecen.

Diferenciación de la identidad: individual, grupal y organizacional

De acuerdo a Cooper y Thatcher (2010) los empleados de las grandes empresas 
consideran que en su desempeño laboral está altamente influenciado un sentido 
de cooperación impuesta, donde no necesariamente corresponde a sus deseos. Es 
en los estilos de dirección donde se han desarrollado estrategias que busquen ob-
tener mayor influencia en las acciones individuales y así alcanzar mayores niveles 
de eficacia y la eficiencia. La identidad en las organizaciones aparece como una 
poderosa herramienta administrativa para construir mecanismos de reconocimiento 
entre los individuos, se aprovecha el sentido de colectividad propio del ser humano 
en la integración a grupos (Valero, 2009). En el caso de la empresa, grupos forma-
les. En este nivel se desarrollan una serie de motivaciones que promueven mayor 
acercamiento con la organización, para integrar una identidad corporativa capaz de 
influir a un trabajador, es recomendable diferenciarla de los tres componentes que 
la alimentan, individual, grupal y organizacional. 

a) Identidad individual. Se considera el sentido de auto concepción individual, 
los procesos de identificación individual, generalmente se describen el tér-
minos de cómo un individuo se define así mismo, a nivel psicológico (Gioia, 
Schultz y Corley, 2000). Resultados de investigaciones recientes señalan la 
existencia de una diferenciación entre identificación con las relaciones y la 
identificación colectiva (Sluss y Ashforth, 2007). Los procesos de identifica-
ción individual se asocian con distintos procesos y comportamientos que se 
inician desde la infancia (Montaño y Rendón, 2000; Cortes y Dweck, 2014). 
En las organizaciones, las relaciones con los compañeros de trabajo, en la 
línea jerárquica superior o inferior, representan variables a considerar si se 
trata de comprender las relaciones de identificación entre los individuos. Las 
necesidades psicológicas básicas que conciernen al individuo a delinear un 
cierto tipo de comportamientos obedece a una cantidad de influencias de-
tonadas durante la edad adulta originadas alrededor de la aceptación desde 
neonato con su madre como primer referente, en su evolución de bebé, niño 
y adolescente (Cortes y Dweck, 2014). 
Taylor y Bogdan (1996) apuntan la importancia de la dimensión lingüística 
simbólica para el individuo. En este nivel las señas corpóreas, en especial con 
las manos, son un medio eficaz de comunicación colectiva. Con un movimien-
to de las manos se expresa aceptación o rechazo, inclusive, estados de ánimo.
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b) Identidad grupal. Según Laport et al. (2010), el proceso de construcción iden-
titaria para los sujetos involucra distintas variables: 1) Sentido de pertenencia, 
la relación que perciben con un grupo; 2) Valoración, su capacidad de hacer 
conscientes, en mayor o menor medida, su pertenencia a un grupo deter-
minado y hasta dónde el propio colectivo valorará su comportamiento en 
positivo o negativo; y 3) Vinculación afectiva, sus percepciones de afecto, 
derivadas de la conciencia de pertenencia y aceptación dan lugar a diversos 
significados y acciones orientadas  a una vinculación social específica.  Si el 
sujeto percibe afecto y amplia aceptación tenderá a una filiación grupal más 
sólida (Laing, Phillipson y Russell, 1966). Tradicionalmente, se asume que la 
identidad individual en relación a una organización se lleve a cabo mediante 
la intervención de los grupos (Mael y Ashforh, 1992).
A partir del planteamiento de Laport et al. (2010), la construcción de una 
identidad grupal ocurre en dos dimensiones: 1) biográfica, cuando el sujeto 
se orienta a lo que “quiere ser” en relación a su propia historia de vida y 
carga afectiva; y 2) relacional, refiriéndose a una transacción entre el sujeto 
y las instituciones o grupos de los cuales es parte, orientándose a qué tipo de 
persona “es uno”.  De acuerdo con ello la identidad es el resultado de una 
integración dinámica entre las dimensiones personal, grupal y social donde 
cada una de ellas interactúan simultáneamente.

c) Identidad organizacional. En un contexto moderno, la diversidad de orga-
nizaciones delinean modos de interactuar, lo cual influye en las diferencias 
individuales. Es decir, lo que se espera de las relaciones  cara a cara, se en-
fatiza en los espacios sociales. Parafraseando a Hall, el ser humano moderno 
es un ser organizacional ya que su comportamiento está relacionado con el 
rechazo a roles impuestos. En particular a la capacidad del individuo para 
integrarse a las relaciones sociales que se establecen en el trabajo (Gioia, 
Corley y Hamilton, 2012), al definir a la organización como una unidad so-
cial estructurada por un grupo de personas que buscan alcanzar un objetivo 
común (Etzioni, 1975). El concepto de identidad organizacional descansa, 
según Whetten (2006) en dos pilares básicos: la teoría de la organización 
(funcional - racional) y la teoría de la identidad (acción estructural). El prime-
ro se construye con una visión económica que busca instrumentalizar cada 
uno de los procesos que ocurren dentro de la organización para alcanzar 
metas económicas (Weber, 1992; Scott, 2001). Esta noción es respuesta de la 
operación del modelo económico neoliberal, donde la identidad corporativa 
promueve que los individuos se conviertan en piezas intercambiables, al ale-
jarse del otro para centrarse en sí mismos (Bauman; 2006). 
Al reconocer a la gran empresa como la organización moderna por excelen-
cia, aparece como el espacio en donde los individuos buscan su éxito me-
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diante el trabajo alineado a criterios monetarios y de acumulación (Izquierdo, 
1999). Con este ángulo interpretativo, la identidad de un individuo necesita 
de la colectividad para integrarse a una cadena de necesidades impuestas por 
el mercado y el consumo, esta vía representa el camino para satisfacer sus 
necesidades básicas y de pertenencia social. Al integrase a una organización, 
en la medida que escale niveles jerárquicos más altos, le proporcionará dis-
tinto tipo de responsabilidades que le crearán un sentido de autorrealización 
(Montaño, 2007).
Desde el lente teórico de identidad organizacional, todos los individuos que 
se integran a una organización moderna, son parte de un grupo que acentúa 
un proceso de despersonalización ya que se privilegia la colectividad ante la 
personalización de los individuos. Si bien existe un lado positivo de la iden-
tidad organizacional para los individuos como lo son  comportamientos coo-
perativos o el apoyo para el logro de objetivos comunes, existe una parte que 
limita los intereses personales para beneficiar a una colectividad encabezada 
por intereses de alguien más que cuente con mayor poder (Giménez, 1993).  
Para comprender las orientaciones y causas que orillan a los individuos a 
identificarse con una organización y cómo el desarrollo de una identidad 
corporativa puede influir en el comportamiento, se hace la diferenciación en 
las dimensiones de la identidad organizacional.

Dimensiones de la identidad organizacional: racional – funcional 
y acción estructural

La identidad organizacional opera como una estructura paralela que cohesiona la 
parte individual y colectiva (Diamont, 1993; Montaño, 2005). La subjetividad de los 
individuos adquieren gran relevancia en dicha cohesión, ya que a partir de la cons-
titución de su imagen, se definen no solo como integrantes de un colectivo, sino 
también en su relación a ellos mismos (Triandis et al. 1988). Para Whetten (2006) 
esta conjunción se asocia a un estado subjetivo vinculado con atributos observados 
en el compromiso individual y el comportamiento hacia el colectivo. Siguiendo a 
este autor es posible distinguir dos grandes componentes de la identidad organiza-
cional: racional funcional y acción estructural. 

Tal y como se observa en la tabla 1, la dimensión funcional – racional lleva 
implícita una utilidad estrictamente instrumental que busca una rentabilidad eco-
nómica. Los atributos usados por una organización para tal fin se utilizan para di-
ferenciarse positivamente entre los empleados de una organización con otra. Estos 
atributos son manipulados como parte de una idealización colectiva. En este nivel, 
la identidad de  la organización se fija haciendo uso de historias, héroes, ritos, tradi-
ciones, mitos y leyendas, mientras que en la dimensión con otro dominio de acción 
estructural, aparecen los referentes simbólicos y discursivos. 
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Las representaciones simbólicas que tienden a persuadir en la conducta de 
los individuos son de gran importancia para alcanzar objetivos ligados a la eficacia. 
Uniformes, escudos, insignias y colores actúan como artefactos simbólicos para tal 
fin (Nelson y Browen, 2000). Las especificaciones de la identidad responden a la 
pregunta: ¿Qué elementos externos influyen  en el comportamiento de los emplea-
dos a partir de expectativas organizacionales?. Para responder este cuestionamiento 
es menester relacionar también aspectos externos a los individuos como lo son los 
artefactos distintivos de la cultura corporativa: cromáticas, mobiliario, iluminación, 
espacios físicos, uniformes.  

Una vez aceptada esta propuesta, la dimensión de acción estructural se aso-
cia a un discurso estructurado que toma en cuenta aspectos propios de la práctica 
del trabajo, aquí es relevante detectar las particularidades de la dinámica social de la 
organización. A nivel cotidiano se involucran los distintos atributos de la organiza-
ción que la distingue de otras. La implementación de una identidad organizacional 
cumple su objetivo cuando el colectivo que la integra comparte una misma percep-
ción que se puede sintetizar en la frase: “somos la organización”. Cuando se llega a 
este nivel de homogeneidad relacional, la identidad se encuentra estrechamente li-
gada a representaciones colectivas deseadas (Dubar, 2000), las cuales al moldearlas 
desde el corporativo también excede las fronteras físicas de la organización a otras 
esferas sociales (Gioia, Corley y Hamilton, 2012).

En lo tocante a la identidad  se fija a nivel de grupos e individuos, de ahí 
que la dinámica de integración social se genera alrededor de programas, políticas y 
procedimientos específicos de trabajo. Tareas concretas y ceremonias forman parte 
de los mecanismos identitarios de esta dimensión. Para ello es útil guiarse de cues-
tionamientos del tipo: ¿cómo se realiza?, ¿en qué momento ocurre?, ¿por qué opera 
así? Las respuestas de estas dos dimensiones son centrales y perdurables para los 
empleados en la creación de referentes identitarios. Para lograr su efecto requieren 
de cierta especificidad 
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Nivel de la 
identidad 

donde se fija: 
la organización

Dominio  de 
la identidad: 

referente 
simbólico y 
discursivo

Nivel de la 
identidad 
donde se 

fija: grupos e 
individuos

Dominio:  
identidad 

referenciada a 
un discurso 
colectivo de 

legalidad

¿Qué la 
distingue?

¿Cómo se 
representa?

¿Qué 
actividades son 
representativas 

tanto para 
organización y  
sus integrantes?

¿Cómo la 
organización 

interviene para 
resolver los 
conflictos?
¿Cuándo 

Involucra a  
ciertos 

integrantes 
para resolver 
decisiones

transcendentes?

Atributos usados 
por una 

organización
para 

diferenciarse
positivamente

unos con otros. 
Los atributos son 

manipulados
como parte de 

una idealización 
colectiva

Representación 
simbólica que

tiende a 
persuadir en la 
conducta de los

individuos.

Dinámica 
organizacional 

generada 
alrededor de 
programas, 
políticas y 

procedimientos 
específicos.

La organización 
sostiene diversas 

justificaciones  
para no 
resolver 

problemas o 
situaciones 

adversas donde 
se afecten 

ciertos grupos o 
integrantes 
estratégicos

¿Cuáles son los 
atributos que
reflejan a la 

organización?
¿Cómo se 

distingue en el
compromiso?

¿Es una 
distinción 
esencial?

¿Cómo se 
diferencian los 

niveles 
jerárquicos?
¿Qué hace 

“verdadero” el 
puesto? 

¿Si esas 
actividades 

son removidas 
modifican la 
historia de la 
organización? 

¿Son 
portadoras de 

elementos
sagrados?

¿La resolución 
de conflictos 
se lleva a sus 

últimas 
consecuencias 

legales?
¿Qué 

transmiten los 
rumores, 
historias y 
leyendas?

Historias
Héroes
Ritos

Tradiciones
Mitos

Leyendas

Uniforme
Escudos
Insignias
Colores

Tareas concretas
Ritos

Ceremonias

Sanciones
Despidos
Renuncias
Calumnias

Difamaciones

DEFINICIÓN FUNCIONAL - RACIONAL:  la distinción en la organización

DEFINICIÓN ACCIÓN ESTRUCTURAL: lo central y perdurable en la organización

Las características para legitimar la identidad organizacional cuenta con referentes en objetos y discurso

Punto de partida
 funcional

Validación para 
la organización

Preguntas 
centrales

Expresión 
observable

Punto de partida 
estructural

Validación para 
la organización

Preguntas 
centrales

Expresión 
observable

Elaboración propia a partir de Whetten (2006).

Tabla 1 
Construcción de la identidad organizacional con una perspectiva funcional y estructural
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Dicho lo anterior, la identidad organizacional se comprende como un proceso 
dinámico concatenado a una serie de interpretaciones y artefactos simbólicos, cada 
uno de ellos se cruzan con distintas variables en un contexto específico; los uniformes 
son parte de los artefactos que refuerzan el sentido de pertenencia de los empleados.

Proceso de construcción de la identidad corporativa

Obasan (2012) identifica la identidad corporativa como parte de una sólida pla-
neación que parte de la cúpula estratégica de decisiones. Son los directivos al más 
alto nivel jerárquico quienes en su papel racional buscan crear normas y valores 
que representen comportamientos esperados de los trabajadores para así influir en 
sus actitudes. En particular Nyman (2013) señala cómo se condicionan comporta-
mientos alrededor de ciertas características de la identidad organizacional que, al 
instrumentalizarse en su totalidad, se convierten en artefactos de la corporativa. Este 
autor analiza las marcas de productos o servicios que llegan a erigirse en símbolos, 
debido a su eficacia, creando fidelidad absoluta entre los individuos. Los símbolos 
corporativos que han probado su efecto conductual son nombres, diseños, escudos 
o logotipos ya que detrás existe un aparato discursivo relacionado con valores y es-
tilos de vida. Es así que la identidad corporativa influye y se relaciona directamente 
con las actitudes de los empleados (Costa, 1983).

Obasan (2012) identifica el resultado de la identidad corporativa  como pro-
ducto de la combinación de la historia personal del individuo que interactúa en 
un contexto organizacional bajo la influencia de refuerzos simbólicos externos a 
los que se expone dentro de un proceso para alcanzar los fines de la organización 
(Ríos, 2005). Al respecto Whetten (2006) anota que los corporativos buscan culti-
var la identidad individual con la grupal bajo un punto de inflexión, la identidad 
corporativa nace con la concepción de difundir aspectos positivos como valores y 
reconocimiento. En los individuos se traduce en la percepción de éxito, ya sea en 
forma de relatos glorificados, para normar reglas de comportamiento aceptados, o 
en la portación de escudos o logotipos. La influencia de la identidad corporativa se 
observa en la capacidad de integrar equipos de trabajo. Si bien existen en los indivi-
duos procesos diferenciados de cohesión, la identidad corporativa trata de aminorar 
el grado de resistencia personal, para ello es indispensable que la organización pro-
mueva percepciones positivas que coadyuven a la unificación, esto se detona con la 
existencia de motivaciones comunes (Barba,1997; Bohórquez, 2012; Vera, 2012). 

Estrategia metodológica 

Con un enfoque cualitativo se interpreta el sentido que los empleados operarios le 
asignan a su trabajo a partir de los aspectos dominantes de identidad corporativa.  
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Es aquí donde fue recurrente el papel del uniforme como un elemento de 
refuerzo de la identidad corporativa. Como un camino metodológico para apuntar 
el referente empírico, el análisis de los datos se orientó en la comprensión de los 
significados que elaboran los individuos en su vida laboral y personal (Creswell, 
2012). Se parte del supuesto que la precarización laboral se ve reflejada en las 
condiciones de trabajo ocultando los mecanismos que utilizan los corporativos para 
que se visibilice por sus empleados. Por lo que no existe una sola realidad para todo 
grupo social, contrariamente, existen distintas facetas en la percepción a partir de 
un mismo fenómeno. 

Procedimiento

Meses antes de iniciar el trabajo de campo se contactó al gerente general del hotel 
donde se llevó el trabajo de campo, para solicitar la autorización de las oficinas 
corporativas del hotel para llevar a cabo los recorridos en las áreas operativas, es-
pacios de descanso y reuniones semanales. El trabajo de campo se realizó durante 
los meses de febrero a julio de 2014. Al principio se trabajó con los operarios que 
mantenían mayores resultados al obtener bonos y reconocimientos por parte de la 
gerencia de Recursos Humanos. Al obtener saturación en la información se decidió 
también entrevistar a sus supervisores para triangular los datos. Se lograron obtener 
11 entrevistas tomando en cuenta los niveles operarios –camaristas, botones, recep-
cionistas, cocineros, meseros– y supervisores.  

Para evitar el sesgo de la información en el análisis se integraron las entrevis-
tas indistintamente al horario de trabajo, se buscó que fueran representativas en los 
dos turnos de servicio, procurando colocar la atención en aquellos empleados con 
una antigüedad de contratación al menos de un año. Todas las entrevistas se lleva-
ron a cabo en privado dentro de las instalaciones del hotel, se desarrollaron alrede-
dor de cinco temas centrales ligados a la identidad corporativa: 1) responsabilidades 
en el trabajo y autonomía, satisfacción y compromiso, trabajo y cotidianidad y expe-
riencias de prácticas de trabajo. De estas temáticas se construyeron otras preguntas 
para captar la opinión de los empleados del hotel alrededor del tipo de reacción que 
percibían al ver a un compañero de trabajo con el uniforme completo o incompleto. 

Durante el proceso de las entrevistas también se incluyeron preguntas para 
recabar información sobre características generales de los empleados como: edad, 
escolaridad, antigüedad en el hotel, lugar de nacimiento, estado civil, número de 
hijos, características de su residencia actual, ingresos. Esto se realizó con el objeto 
de determinar las condiciones de pobreza y sus familias.  

Se analizaron los datos a partir de la identificación de las condiciones indivi-
duales percibidas en el trabajo cotidiano así como los deberes y expectativas de los 
operarios. De ahí fue de gran utilidad presenciar diversas entrevistas de selección 
del personal operativo en el área de Recursos Humanos. Durante la observación 
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directa en el hotel, se colocó especial atención en la percepción y uso del gafete, así 
como de los beneficios que recibían como empleados al contar con el servicio de 
lavado y planchado de los uniformes en el hotel. 

El análisis de las entrevistas  fue realizada acorde a la transliteración, traspaso 
al formato electrónico e importación, al programa informático NVIVO (versión 9). 
Esto permitió agilizar la categorización de los datos como una sola narrativa.  Para 
lograr este propósito de las unidades de significado –los verbatims de los entrevis-
tados– se retomaron las categorías más representativas, estableciéndose  relaciones 
jerárquicas entre ellas para así relacionarlas con las dos dimensiones del concepto 
identidad (racional – funcional y acción estructural). 

Contexto del estudio de caso

Debido a la naturaleza del sector hotelero5, la rotación del personal impacta 
de manera directa en cómo se desempeñan y compiten las cadenas hoteleras para 
obtener mayor cuota del mercado. Es por ello que como parte de una estrategia 
corporativa para atraer mayores clientes, los colores, diseños y distintivos de un uni-
forme en los empleados comunican una imagen ya planeada, la cual va de la mano 
de conductas esperadas para ofrecer  un servicio de “excelencia”6. 

El Hotel “Playa Cancún” opera bajo el concepto todo incluido (all inclusive) 
dirigido a vacacionistas de sectores urbanos medios altos y altos. Su principal es-
trategia de mercadotecnia se desarrolla alrededor del lujo y el entorno natural que 
ofrece el caribe mexicano. Por su ubicación el hotel busca convertirse en el destino 
preferido de ese nicho de mercado en la zona de Cancún, ya que se encuentra en una 
península virgen de 32 kilómetros apartada y tranquila de la zona hotelera. Este hotel 
pertenece al corporativo “Grupo Barça” con más de 35 años en el mercado, cuenta 
con dos divisiones: espectáculos temáticos en embarcaciones y castillos en Canadá, 
Estados Unidos y España; hotelería en la modalidad complejos de lujo (Resorts) con el 
concepto todo incluido en República Dominicana, Jamaica y la península de México. 

5 La hotelería en Cancún, Quintana Roo, México, cuenta con un nivel de calidad en sus recursos hu-
manos, resultado de los procesos de selección y capacitación aplicados a lo largo de su historia como 
destino turístico. El mejor de México en el año 2013 con sus más de treinta mil cuartos de hotel, más de 
tres millones doscientas mil visitantes anuales y una derrama económica cercana a los cinco mil millones 
de dólares (Cancún Travel, 2014). Este sector cuenta con personal capacitado que ha sido desarrollado 
por medio de programas específicos y corporativos de cadenas hoteleras internacionales, junto con un 
esquema de compensaciones y reconocimientos competitivos. Sin embargo, la misma hotelería de gran 
nivel, es víctima de su mismo éxito, al contar con los recursos humanos diversas opciones variadas de 
compañías hoteleras multinacionales.
6 El precio promedio en temporada baja por habitación en el Hotel “Playa Cancún” opera oscila en 600 
dólares americanos. Los salarios mensuales del personal operativo –expresados en dólares americanos– 
se encuentran entre los más altos del sector de la zona, 400 para una camarista, 350 para un mozo y un 
cantinero 420. A estos salarios se puede agregar 100 ó 200 de propinas al mes dependiendo la temporada.
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Los uniformes como artefactos de la identidad corporativa 

La influencia de los uniformes en los empleados  de los hoteles de cadena parte de 
la creación de modelos integrales de gestión del personal, de donde se desprenden 
programas específicos de retención del personal. Para el caso del Hotel “Playa Can-
cún” opera el área de Recursos Humanos está en coordinación con los directivos 
del corporativo con sede en Madrid, España, para verificar la dirección del modelo 
de gestión maestro y la naturaleza de los incentivos no materiales que se implemen-
ten en cada una de sus filiales. La identidad corporativa del “Grupo Barça” promue-
ve lealtad hacia la marca que representa el hotel. Estela Apolinar, como gerente de 
Recursos Humanos del hotel estudiado, es la encargada en enfocar la satisfacción y 
desarrollo del personal. 

Se constató que los procesos de selección y contratación de personal a ni-
vel operativo se orientaban hacia un cambio de estrategia para desarrollar equipos 
consolidados  de trabajo. El corporativo circuló la orden de reforzar la imagen de 
profesionalismo y dedicación en la atención a los huéspedes y clientes  mediante 
un mejor servicio. El Hotel “Playa Cancún” exige la presentación personal en uni-
formes asociado a la calidad del servicio. Todos los trabajadores deben asistir a su 
trabajo atendiendo estrictamente una serie de lineamientos: uniforme completo y 
planchado. Obligatoriamente deben portar el gafete de lado izquierdo de la blusa, 
camisa o saco siempre y cuando se encuentren dentro del hotel. 

Para los empleados el que el hotel les proporcione el uniforme para sus acti-
vidades diarias, a pesar de estar regulado por la Ley Federal del Trabajo, se denota 
una amplia satisfacción peculiar en ellos. El contar con un uniforme para los em-
pleados lo asocian a palabras de satisfacción, buena imagen a huéspedes y compa-
ñeros de trabajo, distinción, estandarización.

“A mí me refleja que la empresa está invirtiendo en su personal, no hay nada 
que me moleste más que ver a los pobrecitos de mantenimiento con las cami-
setas decoloradas o rotas porque yo siento que no habla mal de él como tal, 
porque yo sé que el uniforme se lo proporciona la empresa, pero a lo mejor, 
un huésped no sabe si lo compro el chico de mantenimiento. Veo que la 
empresa le puede o no importar que un trabajador traiga una camiseta rota, 
el tener una buena presentación habla tanto de la persona que se arregla y de 
la empresa que se preocupa por su personal y que ha invertido en ti”. Paola 
Espinosa, camarista.
Como se puede constatar, los uniformes también son parte de un elemento 

que ayuda a crear una atmosfera de homogeneidad así como de orgullo de perte-
nencia a un colectivo. En el Hotel “Playa Cancún” se observó que existe distinción 
jerárquica en la ropa que portan los directivos, con los mandos medios y operativos. 
Como lo señalan Rojas, (2004), Whetten, (2006), ningún directivo se uniforma igual 
que los operarios creando una distancia social. Es aquí donde la percepción de la 
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En el hotel el predominio es de colores neutros, sobre todo el marrón, con 
sus distintas tonalidades, ya que es un color profundo y cálido que aporta sensación 
de comodidad y bienestar. Los uniformes de los operarios están confeccionados con 

relación entre satisfacción al cliente y el servicio que brinda el empleado se estable-
ce como un espejo. Es decir, se crean atmósferas donde la relación con los atributos 
esperados por el cliente, también se asocia al diseño del escenario donde se lleva a 
cabo la relación cliente empleado. Por lo que la selección de las telas y colores está 
vinculado directamente con aspectos asociados a la cordialidad. 

El uniforme representa uno de los artefactos corporativos que facilitan el trán-
sito de afinidades personales a agrupaciones formales colectivas, ya que proporcio-
na un sentido de unidad (Nelson y Browen, 2000). En los individuos se promueve la  
idea de un “nosotros”, sedimentando el trabajo no sólo a un espacio físico, también 
se avanza en la construcción de un sistema de referencia grupal de orden simbólico. 
En los grupos operativos, el uniforme funciona como un mecanismos compensa-
torio de pertenencia, ante un contexto económico limitado. Ya lo enfatiza Nyman 
(2013) en relación a la comunicación no verbal, cuando sugiere que los colores 
generan una asociación e influencia entre los empleados. Por ejemplo, en el Hotel 
“Playa Cancún”  a los miembros del Comité Ejecutivo -Gerentes de área-, se asignan 
colores específicos  las áreas a desempeñar,  como se observa en la imagen 1, para 
dar a conocer al cliente que los portadores de este color es personal con jerarquía 
para toma de decisiones. 

Imagen 1
Uniformes de los empleados operativos

Fuente: Manual de organización de “Hotel Playa Cancún”
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telas de algodón en tonalidades marrón, ya que al combinarla con el color blanco 
se considera “tan elegante como el negro”. Se hacen combinaciones con blusas o 
camisas blancas, corbatas marrón dependiendo el puesto. El corporativo “Barça” 
prefiere que las fachadas e interiores de los espacios físicos de sus hoteles se man-
tengan con colores marrón en baja tonalidad por no considerarlos fríos así como 
adecuados para ambientes de trabajo.

El diseño de los uniformes son la parte más visible del hotel, su apariencia se 
asocia a la imagen corporativa, el cual es un componente más importante que debe 
seguirse con mucho cuidado. Según Rafaeli y Pratt (1993), la notoriedad del uniforme 
y sus colores refiere qué tanto los integrantes de una organización se vinculan con el 
exterior. Con esta interpretación se pudo identificar que la notoriedad del uniforme 
en el Hotel “Playa Cancún” se asocia a tres niveles: alto, moderado y bajo. El primero 
distingue claramente a los empleados con escudos, cintas o logotipos a la vista, donde 
se asume como parte del trabajo, mientras exista en el uniforme del empleado un alto 
nivel de visibilidad se redobla la relación entre la especialización de las tareas a desem-
peñar–camarista, barman, recepcionista– y la promoción de la marca entre los clientes. 

Las vestimentas en un nivel moderado ubican a los empleados sin  llevar a 
cabo una diferencia jerárquica en la posición que ocupan para mostrar una homoge-
neidad; por ejemplo, el personal que labora en el sector médico utiliza un uniforme 
caracterizado por el blanco. Un uniforme con o sin un moderado nivel de atención 
no distinguiría a los empleados con quienes no lo son. En el caso del hotel, todo el 
personal debe uniformarse, operativos y mandos medios; las políticas que emanan 
de la cultura corporativa lo marca como una obligación.

En el personal operativo los aspectos simbólicos del uniforme como la ropa, 
actúa como una guía informal en el comportamiento de las persona, para ellos a 
pesar de manifestar su inconformidad por sus condiciones salariales, sus jornadas 
de trabajo extendidas, donde, sin previo aviso los cambian según las “necesidades 
del trabajo”. Aún con estas circunstancias, los empleados reconocen la importancia 
de sentirse parte de un hotel de lujo. A un nivel de identificación bajo del uniforme, 
es alto a nivel subjetivo. Las recompensas simbólicas son más altas para ellos, sin 
asumir plenamente una postura defensiva por las condiciones salariales en las que 
fueron contratados. La cultura corporativa del hotel promueve su categoría de “lujo” 
para compensar una baja remuneración. 

Para ilustrar lo anterior, las camaristas pasan tiempo considerable acomo-
dando los paquetes de bienvenida, jabones, toallas, artículos de aseo personal para 
los huéspedes etiquetadas con marcas de diseñadores de alta costura como Prada o 
Hermes. En el trabajo de campo se comprobó que el solo estar en contacto con este 
tipo de productos para ellos implica un estatus. Es así como la organización utiliza 
esta percepción aspiracional a su beneficio, ya que una gran parte de este personal 
no cubriría con su sueldo mensual una noche de hospedaje en sus instalaciones.  
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A pesar de los bajos sueldos que perciben, el personal operativo manifestó que 
desearía que su puesto se asociara más a la construcción estereotipada y aspiracional 
de lo que significa un empleado de un hotel internacional de gran turismo. Es decir, 
esperarían que sus uniformes se vieran en todo momento impecables, como nuevos, 
de ser posible, más “elegantes”, para portarlos con mayor orgullo. Según Whetten 
(2006), el profesionalismo y la autoconfianza son atributos asociados a aspectos mas-
culinos. El contar con un uniforme limpio y planchado al inicio de sus labores a com-
paración de lavarlos y plancharlos en su casa después de una jornada laboral, lo consi-
deran como una buena prestación y externan agradecimiento al hotel por preocuparse 
por dotar de uniformes en buenas condiciones que les permite ofrecer la imagen que 
se espera. La pulcritud del uniforme va ligada a una imagen que proyecta confianza, 
limpieza, orden, compromiso y sobre todo cuidado de la empresa a sus empleados.

“El tener una buena presentación habla tanto de uno como persona de que 
se arregla y de la empresa que se preocupa por su personal y que invirtió en 
él”. Erick Sánchez V., Barman. 
Entre los empleados del mismo nivel jerárquico se identificó una competen-

cia entre compañeros al momento de contar con un uniforme limpio (implacable) 
y en buen estado. En la mayoría lo asumen como algo personal el preservar a toda 
costa la apariencia, traducida en compromiso al cliente. El servicio se demuestra 
con seriedad para desempeñar el trabajo, pulcritud en el vestir y profesionalismo 
en la atención al huésped. Ese rasgo de la cultura corporativa genera  reacciones 
negativas en aquellos que no la siguen. Si una parte de los empleados descubren a 
uno de sus compañeros portando un uniforme descuidado, roto o con manchas, se 
manifiesta molestia e inconformidad; el desacato a una política del vestir se interpre-
tan en una afectación grave a todo el grupo.

“Me molesta ver a personas que no cumplen con el uniforme, porque mu-
chos tratamos de estar adecuadamente cumpliendo el estándar de los zapatos 
del maquillaje y todo y otros nada más porque se sienten no sé qué, se cam-
bian porque no les gusta el uniforme o porque les queda grande, yo tengo 
una idea de que al trabajo no venimos a modelar, venimos a trabajar y si el 
uniforme que nos dan es el que necesitamos”. Martín Miralrío, camarista.
En la zona turística de Cancún existen empresas que no proporcionan uni-

formes completos a su personal y se los cobran. Para los trabajadores representa un 
golpe directo a su economía, ya que en algunos casos, lo pagan en cuotas divididas 
en cierto número de meses, en otros los rentan (en la modalidad de préstamo) o en 
el caso más precario, el empleado tiene que portar los colores reglamentarios. 

En esta tónica, es plausible en los empleados del Hotel “Playa Cancún”, se 
percibe un agradecimiento, ya que están conscientes que el comprar su propia ropa, 
lavarla y plancharla es una inversión que se ahorran en hoteles, beneficio laboral que 
gozan al no aplicar lo que sucede en otros hoteles similares. Están conscientes que el 
uniforme lo proporciona la empresa y es responsabilidad del trabajador el cuidarlo 
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para alargar su ciclo útil. El que existan empresas que no proporcionen uniformes 
es reflejo de su filosofía, los empleados asumen una actitud en defensa de la cadena 
hotelera en la cual laboran; al  sentirse parte de ella lo interpretan como una falta de 
preocupación por la satisfacción de sus huéspedes. Los integrantes del Hotel “Playa 
Cancún” lo saben, de ahí que relacionan que estas empresas no se preocupan por su 
personal. La identidad organizacional del hotel basa una gran parte de su discurso de 
excelencia en sus estándares de presentación, imagen y apariencia de limpieza. Para 
ellos los servicios turísticos deben existir mediante un orden y pulcritud, reflejada no 
sólo en las instalaciones sino también en la presentación de los empleados.

Las identidades surgen de la interacción, negociación y procesos de inter-
cambio social dentro de una cultura determinada. Los individuos que la integran 
son portadores de una visión e interpretación del mundo al cual pertenecen (Gioia, 
Schultz y Corley, 2000). Así, el uniforme forma parte del contexto donde se desen-
vuelve la organización, y a que promueve la interpretación de las interacciones de 
los individuos, contribuyendo a la formación de identidades.

Apunte final

La precarización laboral, producto del modelo económico contemporáneo, se tra-
duce en la pérdida de fronteras al deteriorarse los límites políticos o sociales, ya 
que al  privilegiarse el avance de la lógica del mercado se transgrede el respeto 
de la individualidad para integrar al individuo dentro de un aparato productivo sin 
rostro. Los corporativos transnacionales promueven entre sus empleados una iden-
tidad individual que lo encierra en una serie de exigencias que de no llegar a ellas, 
difícilmente podrá percibir lo que ocurre en su exterior. Los corporativos buscan 
crear mecanismos de control efectivos para disminuir la resistencia al cambio de 
los empleados. Para ello la creación de una identidad organizacional sólida, basada 
en el discurso de la calidad en el servicio, legitima esta posición instrumental como 
parte de una serie de estrategias para permanecer en el mercado.

El sentido del concepto identidad laboral busca legitimidad a partir de la per-
cepción de los individuos involucrados en las acciones que desarrolla la organiza-
ción dentro de un conjunto de normas, creencias y valores. La identidad corporativa 
se convierte en un discurso  que apoya la identidad laboral al mostrarse como parte 
de estados ideales. Por lo tanto, a partir del análisis antes expuesto y a la luz de las 
entrevistas realizadas al personal operativo del caso de estudio, es posible plantear 
las siguientes ideas respecto a la influencia del uniforme como elemento de identi-
dad en los trabajadores operativos en la rama hotelera. En un primer momento, de 
acuerdo al marco teórico revisado, se determina que la construcción de la identidad 
cuenta con muchas aristas, que van desde lo objetivo a lo subjetivo dependiendo 
de las expectativas que tenga el trabajador en relación con el corporativo donde se 
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encuentre trabajando, inclusive a las expectativas de los familiares del trabajador 
respecto a la función de éste como núcleo familiar. 

Gracias a la presente investigación se verificó cómo emerge un sujeto en 
un proceso de adaptación al uniforme para homologar conductas esperadas por el 
cliente, y por el otro, en un proceso de compensación que juega aspectos aspiracio-
nales. Dicha combinación observa que la libertad del empleado dentro de un hotel, 
como el caso de estudio, es ficticia, ya que la precariedad laboral es aceptada dentro 
de una flexibilidad laboral propia del sector turístico donde el corporativo desarrolla 
sus propiedades; aún en contra de cualquier marco jurídico, existen empleados que 
laboran más de quince horas continuas por día.

De esta manera, la presente investigación resulta reveladora en cuanto a que 
permite vislumbrar cómo el trabajador hotelero es parte de un orden económico 
con formas de dominación. La identidad es un mecanismo que le permite al sujeto 
interpretarse dentro de un colectivo, dentro de una corporación se instrumentaliza 
como un símbolo de autenticidad que le permite mostrarse ante grupos sociales 
como único gracias al respaldo de una empresa hotelera que valora capacidades 
individuales y privilegia logros grupales, pero que también esconde detrás condi-
ciones laborales inequitativas.

 Se podría por tanto cuestionar y actuar. La identidad corporativa  usa como 
su primer dispositivo al uniforme, el cual en la industria hotelera determina en gran 
medida el sentimiento de pertenencia con la empresa y la posibilidad de incremen-
tar la productividad de la misma. De ahí que los hoteles no sólo de Cancún, sino 
de toda la industria, están capitalizando esta mecanismo como una estrategia de 
rentabilidad que se traduce en alta competitividad en el sector. Las jornadas labo-
rales en algunos caso exceden las estipuladas en los contratos, no se respetan los 
horarios y existe una alta rotación de personal, por ello la caracterización de tipo de 
actividades se alejan de la relación equilibrada entre esfuerzo, tiempo invertido en 
la ejecución de la tarea y su recompensa. 

El uniforme se asume como parte de los artefactos de cultura corporativa con 
los que cuenta la organización entre sus empleados para alcanzar mejores niveles 
de rentabilidad a costa de las condiciones laborales que ofrece. En palabras de 
Bauman (2013), los vínculos sociales en el siglo XXI se interrelacionan como un 
conjunto virtual de acciones entre hombres y mujeres, donde su punto de tensión 
se localiza en una erosión paulatina del exquisito arte originado cuando se conju-
gan el respeto y la solidaridad. Los uniformes, en este escenario, aparecen como 
artefactos que facilitan a una cultura corporativa impuesta actuar sobre el trabajador 
para influirlo en un nivel subjetivo dejando de lado las condiciones de trabajo en 
las cuales se desenvuelven.
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RESUMEN

Objetivo: evidenciar el uso y la utilidad de la Investigación Acción Participativa 
(IAP) en la comprensión y modificación de una situación socio-organizacional, a 
partir de la experiencia de acompañamiento de 10 años a un grupo de artesanos 
textiles mexiquenses que conformaron una cooperativa de producción. El objeto 
de estudio es el endogrupo (grupo y trabajo en equipo) y el exogrupo (relación con 
agentes externos) de la cooperativa en cuestión. Metodología: se aplicó el proceso 
cíclico de planear, actuar y evaluar, tomando en cuenta la presencia de agentes ex-
ternos. Resultados: se logró la conformación de la cooperativa y, aunque no siempre 
fue lo deseado, sí existió participación y aprendizaje de artesanos e investigadores 
para frenar la paulatina desaparición de esta artesanía. Conclusiones: la IAP debe-
mos practicarla como investigación que hace la diferencia, es decir, como investi-
gación que conlleva cambios organizacionales y no sólo publicaciones científicas.

Palabras clave: IAP, cooperativa de artesanos, grupo de trabajo, trabajo en equipo.
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ABSTRACT

Objective: to highlight the use and usefulness of Participatory Action Research (PAR) 
in the experience of accompaniment during 10 years a group of textile artisans in 
the creation of a production cooperative in the State of Mexico. Object of study 
was ingroup (group and teamwork) and outgroup (relationship with external agents) 
of this cooperative. Methodology: cyclical process of planning, action and critical 
reflection, with emphasis in collaborative working with other stakeholders has been 
applied. Results: the formation of the cooperative was achieved; there have been 
participation and learning in artisans and researchers although it was not always 
enough; it helps to curb gradual disappearance of this craft. Conclusions: PAR 
should be practiced as research that makes a difference: as research that involves 
not only organizational changes and scientific publications. 

Keywords: PAR, cooperative of artisans, work group, team.
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Introducción

En el contexto de la globalización económica se han fomentado desigualdades te-
rritoriales, sociales y sectoriales donde algunas actividades han sido favorecidas por 
el capital y otras no. Entre éstas se encuentran las artesanales, que han perdido 
fuerza e importancia en el mercado, obligando a los artesanos a generar estrategias 
competitivas a partir del factor humano y ya no tanto de la tecnología. Sin embargo, 
cuando la artesanía se caracteriza por procesos rudimentarios y bajos volúmenes 
de producción, lo importante para su sobrevivencia es la creatividad, el empode-
ramiento y la capacidad emprendedora de los artesanos, quienes en muchos casos 
prefieren trabajar de manera aislada, o bien, consideran que su eficiencia queda 
limitada a su lugar de origen. 

Tal es el caso de las artesanías textiles de Guadalupe Yancuictlalpan, comu-
nidad mejor conocida como Gualupita, del municipio de Santiago Tianguistenco 
en el Estado de México. Por un lado, los artesanos han experimentado fracasos 
al agruparse y, por otro, sus artesanías (suéter y gabán jaspeado principalmente) 
compiten con productos sustitutos, de proceso industrializado, colores atractivos, 
modelos novedosos y precios muy accesibles, dejando de ser rentable esta actividad 
productiva. Los artesanos también viven el lento y poco desplazamiento comercial, 
la competencia desleal en el gremio y, al interior de la comunidad, la falta de conti-
nuidad de la actividad con las generaciones más jóvenes y la proliferación de ropa 
de fabricación industrial que un sector representativo de esta población comerciali-
za, aprovechando la imagen de mercado textilero que a lo largo de muchos años se 
ha construido en Gualupita. 

Para fortuna de todos, hay quien no acepta pasivamente este escenario y un 
grupo de reconocidos artesanos que, por iniciativa propia y de manera informal se 
reúne en abril de 2004 acude a la Universidad Autónoma del Estado de México 
(UAEM) en busca de apoyo. Su claro propósito es contribuir al rescate de esta ar-
tesanía como elemento cultural y, con ello, elevar su nivel de vida, aunque están 
conscientes de que ellos solos no pueden enfrentar el problema, de donde les surge 
la inquietud de organizarse formalmente. 

Pero ¿para qué sistematizar una experiencia sobre la conformación de una 
cooperativa de producción de artesanos textiles de la comunidad de Gualupita de 
acuerdo con los fundamentos de la Investigación Acción Participativa (IAP) como 
metodología cualitativa? En nuestro carácter de investigadoras de la UAEM desde 
2004 participamos activamente en la comunidad, por lo que el objetivo de este 
trabajo es evidenciar el uso y la utilidad de la IAP en la comprensión y modificación 
de una situación socio-organizacional a partir de este caso de estudio4. 

4 El caso de estudio, como una estrategia de investigación, es una investigación empírica que estudia 
un fenómeno contemporáneo dentro de su contexto real, en la que los límites entre el fenómeno y el 
contexto no son claramente visibles y en la que se utilizan distintas fuentes de evidencia (Yin, 2003:1).
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Para dar cumplimiento a lo anterior, la estructura de este documento se con-
forma de tres bloques: la investigación cualitativa en ciencias sociales, fundamentos 
de la IAP y su aplicación en una comunidad rural. Al tener como eje conductor la 
experiencia de aplicar IAP, podemos contribuir a potencializar las competencias de 
todos los que participamos en el proyecto y a reducir los abismos existentes entre los 
productos de investigación y la práctica, así como entre éstos y las políticas públicas. 

1. Caracterización de la investigación cualitativa

En ciencias sociales han prevalecido dos paradigmas de investigación: el positi-
vista y el fenomenológico. Uno busca los hechos o causas de los fenómenos con 
independencia de los estados subjetivos de los individuos; los hechos o fenómenos 
sociales son “cosas” que ejercen influencia externa sobre las personas. El otro pre-
tende entender los fenómenos sociales desde la perspectiva propia del o los actores; 
examina el modo en que se experimenta el mundo y la realidad que interesa es lo 
que las personas perciben como importante (Rodríguez, Gil y García, 1996). Sin 
embargo, esto no es ni tan esquemático ni tan contundente, por lo que para alcanzar 
el objetivo planteado en este trabajo es necesario hacer referencia a métodos y estra-
tegias que conlleva la investigación cualitativa para dar lugar al abordaje de la IAP.

El estudio de las relaciones sociales, ya sea en una comunidad o al interior de 
una organización, implica reconocer y aceptar la pluralización de mundos vitales y 
las permanentes desigualdades sociales en la nueva diversidad de medios, subcul-
turas, estilos de vida y maneras de vivir, lo que requiere de una nueva sensibilidad 
para el estudio empírico de los problemas y de la familiaridad con lo que sucede en 
la esfera de vida en estudio (Flick, 2007). 

Para ello, puede recurrirse a la investigación cuantitativa, a la investigación 
cualitativa o a los estudios mixtos. La elección del enfoque se sustenta en la natu-
raleza del problema, el punto de vista filosófico (creencias que guían la acción), el 
diseño y el método de investigación, pero no meramente en las habilidades y prefe-
rencias del investigador o en las prerrogativas institucionales.

Taylor y Bogdan (2013) definen la investigación cualitativa como aquella que, 
de manera inductiva, produce datos descriptivos con las propias palabras de las per-
sonas, habladas o escritas, y la conducta observable. El investigador ve el escenario 
y a las personas desde una perspectiva holística en su propio marco de referencia.

Frente a lo cuantitativo, los rasgos esenciales de la investigación cualitativa 
son (Flick, 2007; Yin, 2003): (1) la distinción entre la explicación y la comprensión 
como propósito del proceso de indagación; (2) la diferencia entre el papel personal 
e impersonal que puede adoptar el investigador; y (3) el contraste entre conocimien-
to descubierto y conocimiento construido. Con la investigación cualitativa puede 
llegarse a la comprensión de las complejas interrelaciones que se dan en la realidad, 
centrando la indagación en los hechos, mientras que la investigación cuantitativa 
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fundamenta su búsqueda en las causas, persiguiendo el control y la explicación. El 
investigador cualitativo interpreta los sucesos y acontecimientos desde el inicio de 
la investigación para llegar a la comprensión experiencial de múltiples realidades; 
así construye el conocimiento y no meramente lo descubre como lo haría el inves-
tigador cuantitativo, lo que le obliga a suspender o apartar sus propias creencias, 
perspectivas y predisposiciones, pues todo es valioso y digno de estudio (Locke, 
Silverman y Spirduso, 1998). Empero, son frecuentes los trabajos que por utilizar 
técnicas cualitativas para la recolección y análisis de datos (la entrevista, por ejem-
plo) se etiquetan como investigación cualitativa. 

En la investigación cualitativa converge una diversidad de perspectivas y 
enfoques, permaneciendo características diferenciadoras compartidas. Esto es, la 
investigación cualitativa es multimetódica (Rodríguez et al., 1996), pues implica un 
enfoque interpretativo y naturalista para atrapar la realidad tal y como sucede, inten-
tando sacar sentido de, o interpretar, los fenómenos de acuerdo con los significados 
que tienen para los implicados. 

Desde su carácter instrumental, los métodos de investigación surgen al co-
bijo de las concepciones y necesidades de los investigadores sociales, lo que de-
termina, a su vez, la utilización de herramientas específicas para enfrentar la preo-
cupación del entorno con los acontecimientos del entorno y centrar la indagación 
en contextos naturales, más que reconstruidos y modificados por el investigador 
(Della Porta y Keating, 2013). 

El método, como forma característica de la investigación cualitativa, puede 
ser la etnografía, la teoría fundamentada, la etnometodología, el análisis del discur-
so, la biografía y la investigación acción (Berg, 2009). La elección de uno de éstos 
depende de la orientación de la investigación y la disciplina. En este sentido, la 
investigación acción responde a cuestiones de mejora y cambio social, por lo que 
se profundiza su abordaje en el siguiente apartado.

Las herramientas y técnicas para la obtención de datos e información deben 
estar intencionalmente armonizadas con maneras alternativas de acercarse a los su-
jetos participantes en el estudio. Para “atrapar” la rutina y las situaciones problemá-
ticas y llegar a los significados en la vida de las personas, la investigación cualitativa 
implica la utilización de medidas no obstructivas como: entrevistas, grupos focales, 
experiencia personal, historias de vida, observaciones, textos históricos, documen-
tos actuales, imágenes, sonidos y sociometría, entre otros (Rodríguez et al.,1996; 
Breg, 2007; Della Porta y Keating, 2013). 

Especial atención merecen los grupos focales ya que, como práctica de inves-
tigación, permiten capturar respuestas u opiniones de los participantes en espacio y 
tiempo real en un contexto de interacción cara a cara, además de poder estimular 
estratégicamente el abordaje de temas generados en esta interacción y que son parti-
cularmente importantes para el investigador (Merton, 1987). En la práctica, los grupos 
focales son eficientes en el sentido de que generan grandes cantidades de material 
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a partir de un buen número de participantes en poco tiempo, ya que son un cultivo 
de potenciales sinérgicos que capitalizan la riqueza y complejidad de las dinámicas 
grupales, es decir, se obtiene información que difícilmente se lograría a partir de entre-
vistas individuales. Esta dinámica también facilita la democratización del proceso de 
investigación al lograr que los participantes se apropien del mismo, promover interac-
ciones más dialógicas y la construcción conjunta de textos más polívocos, en donde 
su significado dependa del contexto (Kamberelis y Dimitriadis, 2005).

Con aplicación de grupos focales, Guta, Flicker y Roche (2013) llevaron a 
cabo un estudio para identificar el significado que tenía para la comunidad par-
ticipar en iniciativas, llegando a la conclusión de que ésta casi siempre es muy 
limitada. A diferencia de ello, en esta experiencia siempre existió una participación 
significativa de la comunidad en la planeación, implementación y evaluación de 
iniciativas, lo que enfatiza la influencia y control por parte de “investigadores no 
académicos” en el proceso de creación del conocimiento y cambio. Los beneficios 
del involucramiento de la comunidad incluyen mayor representación de grupos 
marginados, información sobre las necesidades de la comunidad y aumento de las 
oportunidades para la creación de capacidades locales y empoderamiento, aunque 
también la IAP mejora la formulación del problema, la formulación de hipótesis, la 
adquisición de datos, el análisis de datos, la síntesis y la aplicación (Greenwood, 
Whyte y Harkavy, 1993). 

La naturaleza de la investigación cualitativa guía y orienta el proceso de inda-
gación y, por tanto, la elección de unos métodos u otros, de una o más herramienta 
o técnica, con la finalidad de reconocer y enfrentar los acontecimientos del entorno 
y centrar la indagación en contextos naturales (Teddlie y Tashakkori, 2009). 

Mientras que en la investigación cuantitativa el diseño es un plan general que 
contiene las unidades que serán estudiadas, el tipo de investigación (exploratorio, 
descriptivo, correlacional y explicativo), la estrategia para manipular o medir las 
variables independiente, dependiente, moderadora o moduladora (experimental, 
cuasi experimental y no experimental), y el tipo de análisis de datos (estadístico o 
no estadístico) (Stone-Romero, 2011), en la investigación cualitativa se reconocen 
diversas clases de estudio y cada una puede tomar caminos diferentes, sin perder de 
vista que el investigador busca la comprensión de los motivos y creencias que están 
detrás de las acciones de los participantes en el proceso (Stablein, 2010).  

Con lo anterior no se quiere decir que la investigación cualitativa sea siempre 
más pertinente que la cuantitativa, o a la inversa; ambas pueden complementarse. 
Por ejemplo, un paso previo a la investigación cualitativa puede ser la aplicación 
de una técnica cuantitativa con alcance exploratorio; sobre todo cuando el tema ha 
sido poco estudiado o cuando se desconoce el problema de la organización. El en-
foque cualitativo también puede ser parte del final de una investigación cuantitativa. 
Un ejemplo es explorar la relación inesperada entre dos variables, para lo cual se 
recurre a la entrevista (Greatbatch, 2011). 
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La investigación cualitativa lleva mucho más tiempo, requiere de mayor cla-
ridad de las metas en cada etapa y los resultados no se obtienen meramente con un 
programa computacional, pues participan actores que intrínsecamente están asocia-
dos al proyecto del investigador y que el fin último es el beneficio de una comu-
nidad o la sociedad (Berg, 2009) y no exclusivamente la generación de productos 
científicos como artículos, libros o tesis. 

En las ciencias administrativas ya se goza de cierta aceptación de lo cualitati-
vo y de un enfoque mixto, criterios que se conforman a partir de la naturaleza de la 
revista en la que se desea publicar, de grupos de investigadores y del perfil de la insti-
tución. Nuestra intención no es argumentar en contra de la investigación cuantitativa 
ni enaltecer la cualitativa. Lo que hacemos a lo largo de estas páginas es demostrar la 
utilidad que tuvo la IAP para abordar una problemática social vinculada a la paulatina 
desaparición de la artesanía textil de lana, debido, según los propios artesanos, a que 
no habían tenido la capacidad de organizarse para actuar en beneficio colectivo. 

2. Sobre la IAP

Por la disponibilidad de literatura sobre el registro de experiencias con IAP, no 
podría dudarse que es una metodología cualitativa adecuada para crear propuestas 
acordes al paradigma global y a la particularidad local (Chávez y Daza, 2003). Sin 
embargo, no siempre queda evidencia de la participación, el uso de herramientas y 
la ejecución de las respectivas etapas. Para contribuir a ello, en el apartado siguiente 
se profundiza en estos temas como guía de la representación de la realidad social 
en la conformación de una cooperativa de producción de artesanos textiles en el 
Estado de México.
   
2.1 Antecedentes de la IAP

Como otras estrategias metodológicas, la IAP ha evolucionado con la consecuente 
diversidad de enfoques complementarios, nunca contradictorios, siendo testigo de 
ello los antecedentes científicos que han enriquecido y adaptado esta metodología 
al contexto y la naturaleza del problema. 

Entre los principales precursores de la IAP están Kurt Lewin y Paulo Freire. 
Lewin, psicólogo polaco interesado en la investigación de los grupos y las relacio-
nes personales, desarrolló su versión de acción participativa en 1946, justo ter-
minada la Segunda Guerra Mundial, para aplicarla en el combate de prejuicios y 
discriminación contra las minorías religiosas y étnicas (Glassman y Erdem, 2014). 
Los trabajos generados por colaboradores del Instituto Tavistock en Inglaterra sobre 
el carácter participativo de la investigación acción, impulsaron la democracia y la 
contribución al conocimiento en las ciencias sociales, lo que dio lugar a una dura 
crítica por parte de los positivistas de la época (Neumann, 2005).
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El punto de partida de Paulo Freire fue su interés en establecer el cambio 
social mediante programas de educación popular5 que incrementaran su comporta-
miento autónomo, permitiendo a los sujetos escapar de sus hábitos de pensamiento, 
desarrollado y mantenido por grupos dominantes, por medio de definir sus activi-
dades cotidianas. Freire siempre creyó que la educación desarrolla la habilidad de 
elegir nuestras actividades y mejorar la vida cotidiana. 

Más tarde, en 1994, William Foote Whyte aplica la IAP como un método 
para examinar y mejorar estructuras organizacionales. Como extensión a las ideas 
de Lewin, Whyte argumenta que los participantes son co-investigadores con el pleno 
derecho de facultarse o capacitarse sobre la teoría social de la acción (Elden, 1998). 

Los trabajos de Lewin y Whyte tienen fuerte influencia en Estados Unidos a 
mediados del siglo pasado, con experiencias que impulsaron la participación demo-
crática y el compromiso cívico. Su meta fue resolver conflictos entre las mayorías y 
las minorías para mantener el status quo y el orden social (Glassman y Erdem, 2014). 

La propuesta de Freire florece en los años setenta en América Latina, mo-
mento histórico que se caracteriza por las luchas populares, la expansión de los 
movimientos sociales y la crítica a las ciencias sociales y a los métodos clásicos 
(Ander-Egg, 2003). A la luz de las explicaciones sobre la realidad latinoamericana, 
la educación popular fundamenta su quehacer para contribuir a la eliminación de 
la marginación y, por lo tanto, propiciar la participación y la organización de los 
marginados. Este escenario hace necesario que sean los actores quienes investiguen 
su realidad, no que se las investiguen (Barquera, 1991). Sin embargo, Fals Borda 
sostiene que el paradigma freireano de la concientización entró en crisis al ser coop-
tado por el sistema (Schmelkes, 1991). 

La IAP encuentra un medio de cultivo en la educación popular, la cual plan-
tea exigencias a la sensibilidad y la capacidad científica de los educadores, a quie-
nes no les es suficiente la comprensión crítica de lo que ocurre en el ambiente, ni 
pensar únicamente en procedimientos didácticos; también deben tomar en cuenta 
que los contenidos que se han de enseñar no pueden ser totalmente extraños a la 
cotidianidad de los educandos (Freire, 1996).

Aunque la IAP se aplica más en problemas de comunidades rurales y urbanas 
que en la administración de las organizaciones, el aprendizaje organizacional es 
ya una estrategia competitiva y un proceso que permite a los individuos adquirir 
conocimientos de su ambiente y que se manifiesta cuando se modifica el comporta-
miento organizacional (Chiavenato, 2010). 

En este sentido, una evidencia de la utilidad de la IAP es el estudio de Bish, 
Kenny y Nav (2014) quienes, en su carácter de co-investigadoras, buscaron fomen-
tar el liderazgo de las enfermeras de hospitales rurales de Australia. Las participantes 

5 El concepto de educación de adultos va moviéndose en dirección al de educación popular en la medida 
en que la realidad empieza a plantear más exigencias a la sensibilidad y la capacidad científica de los 
educadores (Freire, 2005).
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identificaron cinco estrategias base para el desarrollo del liderazgo: disipar mitos, 
adoptar pensamiento global, vincularse con colegas, reflexionar sobre su propia 
conducta y crear acuerdos organizacionales. Para ello, las actividades grupales in-
cluyeron discusión y análisis de investigaciones previas, revisión de literatura sobre 
liderazgo y reflexión crítica del desempeño del líder. 

Elam y Brands (2013) contribuyeron, mediante la IAP, en el cambio planeado 
de una compañía china y destacan las oportunidades que tienen los investigadores de 
Estados Unidos para trabajar en empresas chinas con la finalidad de mejorar y susten-
tar el conocimiento organizacional sobre el cambio planeado y el desarrollo humano.

Por lo anterior, en el proceso vivido para la conformación de una cooperativa 
de artesanos textiles se aplicó la IAP conjuntando saberes de ellos y de investigado-
res en un proceso de educación popular con abordaje de temas de comportamiento 
organizacional en general y, específicamente, del quehacer colectivo en grupo y 
trabajo en equipo.

2.2 Fundamentos de la IAP

Ya se dijo que para definir y atacar un problema social desde la IAP se requiere la 
acción conjunta de investigadores y miembros de una organización o de una comu-
nidad que buscan mejorar su situación. En este sentido, los fundamentos filosóficos 
de la IAP son congruentes con la tradición postmoderna que abraza una dialéctica 
de entendimientos cambiantes y realidades múltiples o compartidas. Esto es, la fi-
losofía de la IAP defiende el derecho que tiene la gente de determinar su propio 
desarrollo y reconoce la necesidad de participar significativamente en el proceso de 
análisis de sus propias realidades y soluciones, sobre las cuales ellos tienen poder y 
control para liderar un desarrollo sustentable. Investigadores y participantes pueden 
reconfigurar su conocimiento sobre el impacto de eventos y asuntos políticos, socia-
les, económicos y familiares en su vida cotidiana (McIntyre, 2002). 

Puesto que la IAP no se reduce a investigar de forma tradicional, sino que lo 
hace con la aportación comunitaria, requiere enlazar la subjetividad de la comuni-
dad con la mirada del investigador, lo que afecta tres niveles del proceso: el episte-
mológico, el político y el metodológico (Chávez y Daza, 2003). El primero implica 
reconfigurar el vínculo vertical entre sujeto y objeto de estudio, exige una relación 
que trasciende la observación y se fundamenta en el diálogo; el conocimiento (cien-
tífico y popular) se elabora colectivamente y es el resultado de trabajo en grupo; en 
el proceso de generar conocimientos se gesta una conciencia sobre la realidad. Las 
comunidades que anteriormente eran sólo objetos investigados, se hacen sujetos de 
su misma investigación y lo hacen en grupo, participativamente.  

La perspectiva política tiene como finalidad la transformación de los sistemas 
sociales en la que se desenvuelven los individuos, lo que incide al interior de la orga-
nización y a la administración del sistema vigente. Metodológicamente, aunque la IAP 
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no tiene determinado un procedimiento preciso para su aplicación, exige desarrollar 
procedimientos modestos al alcance de todos, fundamentados en el lenguaje, la peda-
gogía y el aprendizaje significativo (Barquera, 1991; Schmelkes, 1991). 

2.3 Definición, elementos y características de la IAP

No son pocas las publicaciones que definen a la IAP y aunque no ofrecen consenso, 
tampoco hay contradicciones. Para Koch y Kralik (2006) la IAP aparece con térmi-
nos diferentes: investigación participativa, investigación acción o investigación par-
ticipativa basada en la comunidad. Al respecto Greenwood et al. (1993) disipan esta 
confusión de manera simplista al argumentar que no puede haber investigación ac-
ción sin participación, mientras que Whyte acuña el término de “investigadores de 
acción participativa” (Elden, 1998) porque los participantes son co-investigadores.

Para registrar la experiencia de un proyecto de intervención multimodal de 
apoyo a ancianas afroamericanas sin hogar, Moxley y Washington (2012) parten de 
que la investigación acción toma su característica de participativa cuando la omi-
sión de ciertos grupos de investigación pone en peligro su validez, pues la IAP es 
una forma de investigación que incorpora múltiples perspectivas que pueden influir 
en la formación de conocimiento dentro de un dominio en particular, por lo que 
puede ser aplicada en cualquier problema social grave. 

La IAP es un método cualitativo de la investigación social (Greenwood et al., 
1993). Es un proceso educativo dinámico que conlleva el involucramiento y la actua-
ción de los participantes (educadores y educandos) en torno a un problema social, 
cultural, político o económico (Koch y Kralik, 2006). 

Desde 1946 Kurt Lewin propuso la interdependencia de cuatro elementos: la 
investigación, la participación, la acción y la formación (Latorre, 2005). Glassman 
y Erdem (2014) profundizan en los tres primeros pues reflejan la vivencia, definida 
como una experiencia plena de un evento con todas sus posibilidades, lo que quiere 
decir que la vivencia no puede ser observada, sólo puede ser vivida, sentida y experi-
mentada. Por su parte, de Schutter (1987) agrega que la formación conlleva la educa-
ción y el aprendizaje. Entonces, la transformación de la vivencia en una experiencia 
colectiva diferente se logra por medio de la acción práctica, cuyo significado contiene 
elementos de dinamismo y cambio convirtiendo ideas en acciones; es un acto de 
compromiso y entrega; es reflexión crítica, una conciencia del proceso y un camino 
que recorrer para alcanzar una mejora a nivel comunitario, grupal u organizacional. 

En la IAP, la tarea de investigación empieza con algún tipo de acción, aun-
que no todo queda en la acción. Los participantes en la IAP cuestionan y critican 
acciones en las que creían y que ahora pueden ser cruciales para su sobrevivencia. 
De esto se trata la concientización. La transformación del orden social no puede ser 
manipulada con base en la resolución de problemas y el cumplimiento de metas. El 
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proceso de concientización debería estar estrechamente vinculado a la vivencia y 
ambos recobran vida con la praxis (Greenwood et al., 1993). 

En palabras de Whyte y Harkavy (1993), vivencia y concientización son un 
continuo que va desde la “investigación de expertos” hasta la IAP. En el primero 
todo es controlado por el investigador; en la segunda siempre está presente un pro-
ceso colaborativo entre investigadores expertos e integrantes de la organización en 
estudio. El carácter emergente de la IAP está enmarcado por las condiciones locales 
(que a menudo pueden mejorar) y que es una manera poderosa de resolver proble-
mas organizacionales, por lo que también se genera la transformación organizacio-
nal, así como el aprendizaje continuo y colaborativo. 

A partir de lo anterior, la IAP puede caracterizarse porque (Greenwood et al., 
1993; de Schutter, 1987; MacDonald, 2012):

1. Involucra la colaboración entre miembros de la comunidad u organización en 
estudio y el investigador; ésta tiene lugar durante todo el proceso de investi-
gación: desde la formulación del problema hasta la aplicación y evaluación 
de los resultados.

2. Incorpora el conocimiento local de los integrantes de la organización bajo 
estudio para soportar el proceso de investigación. 

3. Es multidisciplinaria y ecléctica ya que toca teorías, métodos e información de 
cualquier fuente que los participantes crean que es relevante. 

4. Beneficia directamente a la comunidad al no justificarse únicamente como 
base para ejercicios intelectuales. 

5. Es un proceso dialéctico, un diálogo a través del tiempo y no una imagen 
estática de un momento. 

6. Su propósito es conferir el cambio social mediante acciones específicas; su 
objetivo es la liberación del potencial creador y la actuación del factor hu-
mano en la solución de problemas; su estrategia como actividad educativa 
es combinar aspectos informativos con formativos; su fin último es la radical 
transformación de la realidad social y el mejoramiento de la calidad de vida 
de los involucrados. 

7. Es un proceso permanente, pues los resultados de la investigación no pueden 
ser definitivos, ya que las necesidades cambian, se transforman. La IAP es di-
námica e interactiva; es acción compartida y retroalimentación de resultados. 
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8. Los principios de la IAP son la democracia (participación de todos), la equi-
dad (el valor de todas las personas es igual), la libertad de expresión y la 
conciencia de independencia (contar con recursos propios para un desarrollo 
autosuficiente). 

9. A diferencia del método cuantitativo, no existe camino absoluto en cuanto a 
los pasos del proceso de la IAP, lo cual no debilita, aunque tampoco facilita, 
su aplicación.

 
10. Se aplica a nivel comunitario y a nivel organizacional. Si el problema se origi-

na en la comunidad, debe ser definido, analizado y resuelto por ella misma; 
la transformación radical de la realidad social y el mejoramiento de la calidad 
de vida de los involucrados exige la completa y activa participación de la 
comunidad durante todo el proceso de investigación. En las organizaciones 
puede aplicarse a cualquier grupo social pues tiene la habilidad de crear con-
ciencia sobre los recursos propios y la necesidad del cambio; es un análisis 
de una realidad dinámica. 

2.4 Dificultades prácticas en la aplicación de la IAP 

La teoría y la práctica se conjugan para producir un nuevo tipo de conocimiento, 
pues no es el saber prefabricado por el profesor o investigador el que se recibe 
sellado y empaquetado. Se trata de conocimiento que el educando/artesano va des-
cubriendo como producto de su propio trabajo en investigación y práctica a la vez, 
mediante una discusión profunda, meditada y con raciocinio científico (Yopo, 1989). 

En este escenario el investigador actúa como colaborador pleno con los suje-
tos de la comunidad o la organización en estudio y se compromete con su transfor-
mación; es otro participante más actuando como facilitador y aprendiz en el proce-
so de investigación (MacDonald, 2012). Aunque se dice fácil, conlleva dificultades 
en cuanto a la participación de los involucrados, las relaciones entre éstos, otros 
agentes y el investigador, así como la pertinencia de las herramientas utilizadas para 
la recolección y análisis de datos y otro tipo de información.  

La participación mejora la calidad de la investigación; conlleva la autoges-
tión como valor moral y político que buscamos promover; es una responsabilidad 
que nunca queda completamente cumplida o nunca se realiza al 100% y, por la 
misma razón, la participación siempre puede ser mejorada. En este sentido, Whyte 
y Harkavy (1993) sostienen que generalmente en la IAP se distinguen tres dimen-
siones de la participación: la intención o propósito de participar en el proceso de 
investigación, los grados de participación alcanzados en un proyecto determinado y 
la imposibilidad de imponer la participación en el proceso de investigación. El gra-
do de participación es el resultado conjunto de la naturaleza de los problemas y las 
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condiciones del ambiente bajo estudio, los objetivos y capacidades del equipo de 
investigación, así como las habilidades del investigador. Nadie puede asegurar con 
anticipación que un proceso de investigación se convierta en un proyecto de IAP 
plenamente desarrollado. La participación es un proceso que debe ser generado: 
inicia con la intención o el propósito de participar y continúa con la construcción 
de procesos de participación mediante actividades dentro de los límites establecidos 
por los participantes y las condiciones, ya que considerar a la participación como 
algo que puede ser impuesto, es a la vez ingenuo y moralmente dudoso. 

En cuanto a la relación, hay una clara distinción entre participantes e investi-
gadores (Chaiklin, 2011). Usualmente los miembros de la organización o integran-
tes de una comunidad acuden al investigador para pedir consejo y exponer saberes, 
mientras que éste comparte su conocimiento e interviene en beneficio de aquellos, 
motivo por el cual cuando la relación es sana entre ambas partes, puede construirse 
un puente con instancias de decisión pertinentes, con la finalidad de que los resul-
tados contribuyan a la efectiva solución de los problemas. Así, la comunidad apro-
vecha no sólo los resultados de la investigación, sino también el proceso mismo, lo 
que conlleva fortalecer la capacidad de los involucrados para relacionar problemas 
e iniciar otros procesos para encontrar soluciones (MacDonald, 2012).

Una dificultad más puede estar en las herramientas utilizadas para la recolec-
ción y análisis de datos de manera sistemática, con la finalidad de planear y evaluar 
las acciones (Gillis y Jackson, 2002). Así, y en concordancia con la investigación 
cualitativa, la IAP recurre a herramientas como grupos focales, entrevistas persona-
les y colectivas, aplicación de instrumentos (cuestionarios, encuestas o test) e histo-
rias de vida, entre otras. Para evitar problemas que se traduzcan en desconfianza, es 
importante vigilar que las herramientas utilizadas sean apropiadas al nivel educativo 
de los participantes y que el investigador tenga las habilidades para conducirlas.

3. Uso de la IAP en la conformación de una cooperativa artesanal 
en el Estado de México

Como ya se dijo, se decidió por la IAP como alternativa metodológica cualitativa para 
sistematizar esta experiencia ya que facilita la construcción de escenarios para actuar, 
hacer el cambio y generar conocimiento práctico. En este último apartado se describe 
y analiza la experiencia vivida con un grupo de artesanos textiles en lana (telar y bas-
tidor) durante 10 años (2004 a 2014), periodo en el cual se logra la conformación de 
la cooperativa Raíces Artesanales de Gualupita, S.C. de R.L. (RAG) cuyo propósito es 
promover la artesanía textil, dignificar su trabajo y mejorar la calidad de vida.  

3.1 Método

Para la sistematización de esta experiencia se recurrió a las tres etapas cíclicas de la 
IAP (planear, actuar y evaluar) propuestas por Lewin (Bargal, 2006), en las que que-
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dan comprendidos los seis pasos aplicados por Freire (1978): análisis de otras inves-
tigaciones, delimitación geográfica, identificación de los colaboradores, contacto 
con líderes, acciones y discusiones, y formulación de un plan de acciones. Durante 
esta vivencia y uso de la IAP se siguió el proceso cíclico de tres etapas (figura 1), 
incluyendo la vinculación con agentes externos.  

Las etapas iniciales del estudio reflejan los dos primeros pasos (planear y 
actuar). La reflexión crítica y/o evaluación involucró discusiones sobre los hallazgos 
y cómo, a través de más planeación y acción, pudo llegarse a la conformación de 
la cooperativa (para lo cual fue necesaria gestión suficiente ante instancias locales y 
estatales) y con ello contar con una estructura social formalizada para contribuir a 
frenar la desaparición paulatina de la artesanía.  

La herramienta más utilizada durante esta experiencia fue el grupo focal, pues 
de acuerdo con Guta et al., (2013) es una táctica que facilita la detección de proble-
mas, y la construcción de iniciativas o de propuestas, además de permitir la combina-
ción de procesos sociales para vincular la investigación con la acción (White, 1995).  

Planeación

Contacto con dependencias,
universo de la investigación, 

delimitación geográfica,
identificación de los

colaboradores, contacto con 
líderes,

acercamiento al grupo,
primeras relaciones 

informales, análisis de otras
investigaciones

Participantes

Artesanos
Investigadoras (UAEM)

Vinculación con:
Delegados (autoridad local),

Dirección de Desarrollo 
Económico (nivel municipal),

Secretaría del trabajo y
Previsión Social (nivel estatal) Acción

Reuniones formales con la 
comunidad, definición de

objetivos, temas y problemas
prioritarios, selección de las
técnicas para recopilación de
información, recolección y

análisis de datos

Evaluación y reflexión 
crítica

Interpretación y presentación 
de los resultados.
Retroalimentación

Figura 1
Ciclo y actividades de la IAP

Fuente: elaboración propia.
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3.2 Resultados y discusión

Si bien siempre se tuvo presente las etapas del proceso cíclico de la IAP (planear-
actuar-evaluar), reportar los resultados en esta dinámica implicaría la elaboración 
de una mera bitácora que no permitiría la comprensión profunda de las vivencias 
y las experiencias adquiridas. Para evitar esto, y evidenciar la utilidad de la IAP, el 
contenido de este apartado es el siguiente: acercamiento inicial entre artesanos e in-
vestigadores; abordaje del objeto de estudio (grupos y trabajo en equipo) como eje 
temático de sistematización y soporte al diagnóstico de la artesanía textil en Gualu-
pita; detección de posibles alternativas de solución y plan de trabajo, cerrando con 
el aprendizaje sobre grupos y trabajo en equipo. 

Al igual que la educación permanente, el proceso de la IAP tiene un carácter 
dinámico y duradero, lo que conlleva la acumulación de vasto material valioso, el 
cual se generó con la utilización de cuatro herramientas: grupos focales, observa-
ción participativa, entrevistas y notas de campo. En las siguientes páginas se presen-
ta la información y los hechos más importantes, con lo que se construyó la fidelidad 
del uso de la IAP. 

3.2.1 Acercamiento inicial

El reconocimiento que alcanzaron las artesanías de Gualupita no fue suficiente para 
preservar este legado y traducirlo en desarrollo económico de la comunidad ya que, 
al dejar de ser rentable la producción artesanal, se provoca la expulsión de mano de 
obra hacia otras ramas económicas y otros territorios, llegando a la migración y al 
estancamiento de la calidad de vida.  

Los artesanos evidencian el acervo cultural e histórico de Gualupita y como 
práctica cultural de los grupos minoritarios ha sobrevivido desde los tiempos colo-
niales gracias, según Baena (2015), a su gran capacidad de adaptación.  Gualupita, 
famosa por sus tejidos de lana aun fuera de nuestras fronteras (Secretaría de Turismo, 
1987), es la única artesanía que sobrevive dentro del municipio de Tianguistenco. 

Para fortuna de todos, hay quien no acepta pasivamente el escenario de que 
paulatinamente desaparezca una artesanía ancestral como es la elaboración de 
prendas de lana (en telar y bastidor). Un grupo de reconocidos artesanos que por 
iniciativa propia y de manera informal se reúne en abril de 2004, acude a la Uni-
versidad Autónoma del Estado de México (UAEM) en busca de apoyo. Su propósito 
es contribuir al rescate de esta artesanía como elemento cultural y, con ello, elevar 
su nivel de vida, aunque están conscientes de que solos no pueden enfrentar el pro-
blema y su expectación inicial era no haberse podido conformar como cooperativa. 

Ante esta demanda, la UAEM convocó a participar en el referido problema 
a investigadores de las áreas de Diseño, Ciencias de la Conducta, Administración, 
Planeación Regional y Turismo. 
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Si bien la IAP se caracteriza por ser multidisciplinaria, ya que toca teorías, 
métodos e información de cualquier fuente que los participantes crean que es rele-
vante (de Schutter, 1987; MacDonald, 2012); lo que incluye este caso de estudio 
corresponde al área de Administración, toda vez que fuimos las primeras en contac-
tar a los líderes y artesanos, ya que su prioridad era conformarse como cooperativa, 
y para ello hicieron la demanda de capacitarlos en la formación de grupos y trabajo 
en equipo. De aquí el siguiente apartado. 

3.2.2 Eje temático de sistematización: endogrupo y exogrupo

Desde la administración y particularmente en el campo del comportamiento huma-
no en las organizaciones, el grupo y trabajo en equipo son temas para hacer frente 
a situaciones como la artesanía de Gualupita puesto que se precisa empoderar a la 
gente para trabajar en colectivo como competencia clave, lo cual no es sencillo y 
menos en una cultura en donde el trabajo individual ha sido la regla.

Ingresar y pertenecer a un grupo (endogrupo) contribuye a disminuir la in-
seguridad de “estar solos”, sentirnos más fuertes, dudar menos de nosotros mismos 
y resistir mejor las amenazas. El grupo puede hacer que las personas sientan que 
valen (autoestima) y que es un espacio para satisfacer ciertas necesidades sociales 
(afiliación), lo cual es notorio cuando el grupo al que se pertenece es reconocido en 
la comunidad (prestigio)  (Sundstrom et al., 2010).

Aunque se complementan, existen sutiles diferencias entre grupo y equipo. 
Éste es un “conjunto de personas cuyos esfuerzos individuales dan como resultado 
un desempeño mayor que la suma de contribuciones individuales” (Robbins, 2014: 
286). Los equipos de trabajo se caracterizan por estar conformados de un pequeño 
número de personas con habilidades complementarias, comprometidas con un pro-
pósito, así como objetivos de desempeño y procesos (Kreitner y Kinicki, 2005). Em-
pero, en los grupos más que en el equipo de trabajo, es notorio disfrutar de estatus 
y reconocimiento por las actividades realizadas, así como el sentido de pertenencia 
e identidad. El equipo de trabajo da importancia a los procesos para alcanzar el 
objetivo para el cual fue creado (Neuman y Wright, 2008).

Las relaciones entre grupos (exogrupo) se dan cuando los individuos que per-
tenecen a un grupo interactúan colectiva o individualmente con quienes integran 
otros grupos, fenómeno explicado por la Teoría de la Identidad Social (Rojas et al., 
2003) y que alude a los procesos de comparación y búsqueda de la distintividad 
para el propio grupo con el fin de obtener una identidad social. 

La complementariedad entre endogrupo y exogrupo se entiende al dividir 
el mundo entre “nosotros” y “ellos” (Betancor, Rodríguez y Quiles, 2003). Desde 
la IAP, Ander Egg (2003) afirma que la visión endógena de las poblaciones tiene 
mucho que aportar a los estudios exógenos de los investigadores sociales y actores 
gubernamentales. 
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Por ello, en esta sistematización se describen y analizan las razones por las 
cuales se agrupa, cómo se conforma y cómo se caracteriza el trabajo en equipo de 
Raíces Artesanales de Gualupita, S.C. de R.L. (RAG), así como los principales lo-
gros alcanzados en un periodo de 10 años (2004 a 2014) en el que siempre estuvo 
latente la IAP. 

3.3 Diagnóstico inicial

Para atacar el problema social de la paulatina desaparición de la artesanía y escu-
chando la necesidad de los artesanos para actuar en el marco de un grupo reconoci-
do oficialmente (cooperativa), se requirió de la participación activa de investigado-
res y miembros de la comunidad de Gualupita. Para ello y de acuerdo con Gillis y 
Jackson (2002) se conjuntó teoría y práctica, dando lugar durante los grupos focales 
a discusiones profundas para percibir la realidad, según lo recomendado por Yopo 
(1989). Así, se logró detectar los motivos por los que no habían podido conformarse 
como cooperativa desde tiempo atrás y sin apoyo de externos. 

En una primera reunión (abril 2004) se apreció la claridad del problema y el 
talento de este grupo de artesanos, quienes afirman que su razón de ser es fomentar, 
preservar, motivar y mejorar la actividad artesanal en lana, tanto de telar como de bas-
tidor.  Al cumplir con este propósito estarían contribuyendo a elevar el nivel de vida 
de la comunidad mediante la creación de empleos dignos (permanentes y bien remu-
nerados), a fortalecer el arraigo de los jóvenes en la comunidad, además de reafirmar 
que la artesanía es una opción de cultura, trabajo, superación y realización para ésta 
y las generaciones futuras. Sin embargo, por algo debemos empezar. El tiempo y las 
relaciones humanas son elementos fundamentales del proceso para tomar decisiones 
que identifiquen y elijan un curso de acción para tratar un problema concreto.

Para reconocer el problema y construir los elementos estratégicos se requirió 
de una serie de reuniones de trabajo (abril-diciembre 2004). De manera vivencial 
los integrantes del grupo identificaron lo siguiente:

Gualupita ya no es un pueblo artesano, es comerciante y se está indus-
trializando.
Somos el núcleo de donde nació la artesanía y estamos divididos y desapa-
reciendo.
No es fácil juntar a comerciantes y artesanos. Los comerciantes no siempre 
aceptan un buen trato y como artesano es difícil salir a vender a Toluca, o a 
cualquier otro lugar, aun en la misma comunidad. Todos olvidamos que sin 
artesanos no hay comerciantes y a la inversa.
No puede mejorarse la artesanía cuando el problema es la calidad del hilo 
de lana.
No hay lealtad en el precio de las prendas (gabanes y suéteres) y tampoco es 
justo lo que el artesano recibe por su trabajo. 
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Sin embargo, dentro de esta problemática y por la naturaleza del eje de siste-
matización de la experiencia presentada, vale la pena enfatizar que:

El mayor problema sobre el que tenemos que trabajar nosotros es que no se 
junta la gente como reflejo de la falta de interés. Es cuestión de cultura y no 
nos enseñaron, o no quisimos aprender, el interés por las cosas comunes. 
Como un factor positivo se identificó que este grupo inicial está integrado 

por los tejedores de telar y bastidor más reconocidos en la comunidad, quienes en 
algunos casos han participado en concursos nacionales e internacionales. 

La evaluación de las fortalezas (F) y debilidades (D) de los recursos del grupo 
y sus oportunidades (O) y amenazas (A) externas, permitió la construcción de un 
análisis FODA (tabla 1), el cual fue utilizado para concebir estrategias orientadas a 
producir un buen ajuste entre lo que el grupo necesita y la problemática que enfren-
ta la artesanía de Gualupita.

Tabla 1
Diagnóstico situacional (Análisis FODA)

AL INTERIOR

AL EXTERIOR

Fortalezas
• Todos son artesanos, los mejores en tejido de 

telar y bastidor.
• Disposición de aprendizaje.
• Claridad de pensamiento.
• Capacidad técnica para la elaboración de 
  artesanías (tejido y teñido).
• Objetivo del grupo bien definido: rescate de 

la artesanía y mejora de la calidad de vida.
• Integración familiar.

Oportunidades
• Identidad con la artesanía.
• Apoyo de la UAEM para capacitación y 
   elaboración de proyectos.
• Grupo único en la comunidad en busca de la 

promoción y fomento artesanal.
• Visión para mejorar la calidad de vida.
• Donación de 10 telares. 
• Experiencia exitosa en la exportación.

Debilidades
• Impuntualidad e inasistencia a reuniones de 

trabajo.
• No compartir ideas, quedarse callados.
• Temor e incertidumbre a la conformación 
   legal del grupo.
• Desconocimiento sobre trabajo en equipo.
• Desconfianza e inseguridad entre los 
   participantes.
• Falta de creatividad y calidad en las prendas.
• Desconocimiento del manejo técnico del hilo 

de lana.

Amenazas
• Falta de financiamiento.
• Decir que vendemos lana y que ésta tenga 

sintéticos.
• Fabricación y venta de prendas de fibras sinté-

ticas, colores atractivos y precios accesibles.
• Fabricación de suéteres de lana en máquina.
• Olvido del oficio de artesano.
• Remuneración injusta y precio desleal.
• Mercado controlado del hilo de lana.
• Los jóvenes prefieren trabajar en empresas 

porque les parece cansada la elaboración de 
artesanías de lana. 
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	 A partir de lo anterior, se construyó la misión y visión con la finalidad de 
identificar el alcance de la actuación del grupo y definir el nicho en donde esta 
organización puede impactar, además de visualizarse al largo plazo, lo cual quedó 
plasmado en el acta constitutiva de la cooperativa. 

Para traducir la misión y visión en términos concretos y a partir de las posi-
bles alternativas de solución que emanaron de las sesiones de discusión grupal, se 
elaboraron los objetivos y las estrategias a seguir pues, al no contarse con la dispo-
nibilidad de recursos (tiempo, dinero, capacidades, etc.), fue necesario establecer 
prioridades para determinar la velocidad, la intensidad y la colaboración necesarias 
para el cumplimiento de la misión y visión.  

De manera similar a las etapas del ciclo de investigación acción definidas por 
Lewin (Bargal, 2006), la administración estratégica también incluye una planeación, 
la implementación de estrategias y la evaluación de los resultados, pues una buena 
estrategia y una adecuada ejecución de ésta son las señales más confiables de la 
construcción, sobrevivencia y éxito de una organización. 

A partir de reconocer que su mayor debilidad es que la gente no se reúne 
para enfrentar un problema común, se definió como prioridad conformarse oficial y 
legalmente, lo que implica aprender a vivir en grupo y trabajar en equipo. 

3.4 Conformación de Raíces Artesanales de Gualupita, S.C. (RAG)

La acción sin reflexión se transforma en activismo, y la reflexión sin acción se limita 
a un simple ejercicio intelectualista que no transforma ni produce nada (Ander-Egg, 
2003: 5). Para evitar esto, es necesario contextualizar y periodizar la experiencia con 
la finalidad de completar el proceso de reconstrucción (Jara, 2012; Cifuentes, 1999),
 
a. Contextualización: la artesanía textil como actividad productiva 

Entrar al mundo de las artesanías es descubrir un fenómeno tan complejo que tras-
ciende lo que, a primera vista, parecería ser su finalidad: bellos objetos utilitarios 
producidos con las manos. Turok (1996) hace un doble planteamiento para la apre-
ciación de las artesanías. Por un lado, la producción en talleres puede considerarse 
suntuaria y decorativa y, naturalmente, se rige por otra escala de precios. Por el 
otro, lo hecho a mano por campesinos e indígenas, con objetos de baja inversión 
en materias primas, produciendo en tiempos de ocio y alternando con la agricultura 
u otras actividades económicas, llega a funcionar como ingreso complementario.

Él: Nosotros tenemos dos trabajos: éste (el artesanal) y el otro.
Ella: Pero más el otro, porque éste no deja.
La producción artesanal continúa progresando por cuanto ésta ofrece venta-

jas como: un capital mínimo para iniciarse, horas flexibles de trabajo, posibilidad de 
trabajar a domicilio y libertad para manejar su propia empresa.
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Nuestras artesanías tienen muchas ventajas. Es una fuente de trabajo que se 
puede explotar pero lo principal es rescatarla y hacerla que crezca más. Es 
una fuente de empleo que soluciona problemas a nivel comunidad y social 
porque si trabajamos en casa vigilamos que nuestros hijos no se desvíen y 
agarren vicios. ¿Sabían que en Gualupita hay más profesionistas que en San-
tiago Tianguistenco y Capulhuac? Y ¿de qué hemos sacado a nuestros hijos 
adelante? De las artesanías. Nuestro taller es un espacio de comunicación. 
Se dice también que las artesanías se “están perdiendo”, pero aunque es in-

negable que algunas ya se extinguieron o están a punto de perecer, esto no es tan 
categórico, pues las artesanías desaparecen en la medida en que los artesanos dejan 
de serlo para convertirse en obreros o jornaleros y emigran de sus lugares de origen 
(Turok, 1996). Sin embargo, cuando ni la migración ni un empleo bien remunerado 
son posibles, podría optarse por rescatar la artesanía como actividad económica y 
productiva rentable. He aquí otras razones de este recate.

Como está la vida, a un joven profesionista le cuesta mucho trabajo conse-
guir empleo. 
Es muy bueno el trabajo de nosotros.
Vamos a rescatar a mucha gente que ya no sabe qué hacer cuando los liqui-
dan.  
También podemos incluir a personas con capacidades diferentes. Hay un 
señor que teje y sólo tenía un pie. 
La actividad artesanal también puede ser vista como terapia y estrategia para 

afrontar al estrés ante su innegable invasión a nuestra acelerada vida, en donde 
por lo regular desempeñamos más de un rol. Schnall (2006) afirma que el trabajo 
artesanal produce menos hipertensión que el industrial; sin embargo, aquél tiende 
a desaparecer ante la presencia del taylorismo como mecanismo del trabajo con 
énfasis en la eficiencia. 

Las artesanías reviven cuando encuentran nuevos mercados y se transforman, 
o bien, cuando se consideran parte del patrimonio cultural de un grupo. Al respecto, 
Baena (2015) señala que las actividades encadenadas permiten que las ideas se trans-
formen en bienes y servicios culturales, los cuales están compuestas de la economía 
cultural y las industrias creativas, así como las áreas de soporte para esa creatividad

Estamos identificados a nivel nacional, nuestros productos son admirados y 
reconocidos, pero no bien pagados. Estamos orgullosos de nuestra artesanía, 
pero cuando tenemos que hacer algo por ella, no respondemos.

b. La decisión de empezar

Ante la poca respuesta y la indiferencia a la problemática artesanal de lana (telar y 
bastidor) por parte de la comunidad y las autoridades gubernamentales, un grupo de 
artesanos decide buscar soluciones. Para ello, definen como alternativa de acción la 
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conformación de un grupo que les permita alcanzar metas que de manera individual 
no lograrían, pues sin duda alguna existen en Gualupita fuertes individualidades 
reconocidas nacional e internacionalmente. Su meta inicial fue que las autoridades 
delegacionales los escucharan y en menos de cuatro meses lo lograron.

Y como reza el refrán: “en pueblo chico, infierno grande”. Éste es el caso de 
Gualupita, en donde el tiempo ha creado asperezas familiares y competencia des-
leal entre artesanos. En las primeras sesiones de trabajo (abril a junio 2004), se hace 
manifiesta la desconfianza y la envidia. 

Como individuales (sic) tenemos ciertas características que no podemos con 
ellas. Por ejemplo, fulano ha avanzado más que yo, tiene otras habilidades, 
ha hecho ciertas cosas; cosas encontradas entre nosotros. Esto hace que no 
podamos trabajar juntos. No hemos tenido la confianza de “desatar” [¿por 
aquello del hilo enredado?] esas barreras y actuar como somos.
Para integrar el grupo es importante quién emite la invitación porque hay 
quien dice “si están ellos, yo no voy”. 
En lugar de ver hacia el mismo horizonte, cada quien ve para su lado.
Duffy y Shaw (2000) sostienen que la envidia, como experiencia de emocio-

nes negativas en el grupo, ha sido poco estudiada y bien reconocida como determi-
nante en los resultados de la organización. Por el contrario, en este caso hubo ma-
nifestaciones de seguridad y compromiso con su idea original, se reafirma el deseo 
de superar estas barreras y, sobre todo, contribuir a la construcción de soluciones.

¿Cuál sería el primer punto de partida? Actuar todos nosotros en suma para 
poder atacar el problema. Estamos aquí y como estamos aquí, ya estamos ac-
tuando. ¿Qué esperamos para actuar? Debemos trabajar conjuntamente para 
que no desaparezca esto. Si no iniciamos, no vamos a poder hacer todas las 
demás alternativas. 
Fue necesario identificar causales de resistencia al trabajo colectivo. Como 

sucede frecuentemente en algunas comunidades rurales, algunas veces por falta de 
seguimiento a los apoyos otorgados por agentes externos, la desconfianza se genera 
debido a experiencias negativas, en donde el grupo empieza a trabajar y al final sólo 
unos cuantos son los que hacen uso de los recursos.

Temor a lo que hemos vivido. Pensamos que alguien nos va a utilizar y va a 
obtener beneficios propios y personales; tal vez esto sea parte del desánimo 
y las caídas. Hace un tiempo unos amigos hicieron una sociedad. Dábamos 
un peso cada semana; íbamos al billar. En cuatro años se prestó el dinero y 
aumentó. Por el dinero hay pleitos, disgustos, egoísmo. Queríamos comprar 
máquinas hiladoras y se desapareció el dinero comprando sillas y mesas.
Morales (2002: 203) señala que en el endogrupo no deja de haber un conti-

nuo interpersonal-intergrupal; una situación fuertemente grupal produce conducta 
intergrupal y, a la inversa, sin influencia externa del grupo la conducta es puramente 
interpersonal. 
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Pertenecer a un grupo consiste en ayudar con familia y con obras. Es nuestro 
trabajo. No hay otra salida. Es lo que debemos hacer si tenemos un poco de 
humildad. 
La gente del pueblo debe confiar en nosotros. Si no tenemos la confianza de 
los padres de familia para que nos presten a sus hijos y que les enseñemos, 
no podemos avanzar. Cuando no hay confianza es porque no hay resultados.
Después de tres meses el grupo decide empezar, gestionando la asignación, 

en calidad de préstamo, de dos aulas disponibles en el Centro Social ubicadas en el 
primer plano de Gualupita. Como lo reconocen Sundstrom et al. (2000), un grupo 
empieza a identificarse como tal cuando cuenta con áreas comunes para trabajar. En 
el caso de RAG, éste fue un parteaguas para iniciar la vida en grupo, momento en 
el cual también se desligaron algunos artesanos. Como ellos dicen: “es una manera 
natural para que el grupo se limpie”. 

c. Nace Raíces Artesanales de Gualupita (RAG)

Casi todo aspecto de nuestra sociedad parece estar en crisis y sufrir cambios; la es-
tructura de las organizaciones no es la excepción ni se presenta aislada. En este sen-
tido, el surgimiento de RAG como sociedad cooperativa no es una forma novedosa. 
El valor agregado se encuentra en una nueva mentalidad para la toma de decisiones, 
en los procesos de gestión y en la operatividad que motive la creación y asegure la 
existencia del grupo. 

Después de sesiones informativas y de capacitación por parte de la Secre-
taría de Economía y de la Secretaría del Trabajo sobre empresas integradoras y 
cooperativas, respectivamente, en julio de 2005 se llevó a cabo la asamblea para la 
constitución de la cooperativa, quedando integrada por 18 socios (cinco mujeres y 
13 hombres). 

Todos los socios participan al ocupar cargos como propietarios y suplentes 
en la Asamblea General, el Consejo de Administración, el Consejo de Vigilancia, 
la Comisión de Conciliación y Arbitraje, así como la Comisión de Educación Coo-
perativa. En este momento se confirma que el objetivo de la sociedad cooperativa 
es, además de realizar actividades económicas de producción y comercialización, 
fomentar el rescate de la actividad artesanal y contribuir a elevar el nivel de vida de 
la comunidad.

El nombre de la cooperativa Raíces Artesanales de Gualupita, S.C. de R.L. 
surge después de varias sesiones de trabajo y diversas alternativas. Lo de “raíces” 
hace referencia al rescate de lo pasado; lo de “artesanales” refleja la actividad pro-
ductiva y lo de “Gualupita” ubica al grupo en un espacio territorial mexiquense 
reconocido como artesanal. 

De esta manera se formaliza la existencia del grupo, lo que conlleva dere-
chos y obligaciones, así como normas de comportamiento, ya que no siempre es 
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fácil cuando una cooperativa está conformada por diferentes ideas y, sobre todo, 
cuando se cuenta con disponibilidad de dinero, instalaciones o equipo, pues po-
drían originarse envidias. Por otro lado, la existencia formal y legal da lugar y posi-
bilita el acceso a recursos externos como son el crédito, el apoyo de programas gu-
bernamentales y capacitación especializada. En esencia, es un paso que materializa 
la unión y la fuerza, la presencia en la comunidad y la capacidad de actuar por el 
bien colectivo. Ahora, para sobrevivir y fortalecerse, es necesario no sólo saber en 
qué consiste el trabajo en equipo, sino en practicarlo y construir enfoques propios. 
De esto se trata el siguiente apartado.

3.5 El aprendizaje durante el proceso vivido en RAG

El trabajo en equipo no es una alternativa, es una imperante necesidad para que las 
organizaciones alcancen sus objetivos en el entendido de que no existen fórmulas 
mágicas ni respuestas rápidas para transitar del actuar y pensar individual hacia el 
actuar y pensar colectivo. Concebir el trabajo en equipo como una filosofía de cual-
quier empresa, es un mecanismo para eliminar barreras que entorpecen las relacio-
nes personales y el éxito colectivo. Evidencia de ello es la organización de los even-
tos culturales que RAG hiciera con la finalidad de difundir la artesanía. Sin embargo, 
el trabajo en equipo debe reflejarse en la cotidianidad y no sólo ser un mecanismo 
para llevar a cabo eventos o actos especiales. En palabras de los artesanos:

Lo importante es que todos estemos en sintonía e involucrados, pero no 
por decisión de alguien más, sino por voluntad y convencimiento propios. 
La unión es la fuerza. Al trabajar unidos avanzamos más que si se hiciera 
de manera individual. Esta unión también es para saber en qué medida nos 
comprendemos.
Después de estos años de convivencia, a los integrantes de RAG les parece 

que no es fácil trabajar en equipo, aunque les ayuda el compartir habilidades com-
plementarias y tener propósitos comunes, además de ser mutuamente responsables. 
Para los artesanos trabajar en equipo es dar sin pedir nada a cambio por el bien del 
grupo, pero, al mismo tiempo, hacerlo por el bien de ellos mismos. 

No es difícil que exista conflicto en cualquier organización, aunque éste llega 
a tener un efecto positivo cuando se dice que es funcional, pues invita a la mejora; 
en contraparte, está el conflicto disfuncional, aquel que destruye y entorpece el des-
empeño del grupo (Baron y Byrne, 1998). En cuanto a este último, los integrantes 
de RAG consideran que la principal causa es el dinero o los recursos materiales. En 
ocasiones, no sólo son dos partes las que intervienen en el conflicto, lo que agudiza 
el problema y trasciende las fronteras del grupo. 

Donde hay dinero se genera conflicto, empiezan a haber más problemas, 
porque uno u otro lo quiere manejar. Mientras no haya dinero vamos a tra-
bajar bien. El dinero al último porque ya vamos a saber administrarlo. 
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Más allá de los procesos, trabajar en equipo exige participación, responsabi-
lidad y compromiso de cada uno de los integrantes, de lo contrario podría caerse en 
lo que Robbins (2004) llama holgazanería social. 

Aunque se dice que estamos en el grupo porque nos comprometemos vo-
luntariamente, no deja de manifestarse el que “pues a’i que lo haga el otro”.
Al participar hacemos patente nuestra pertenencia al equipo de trabajo, es 

transitar de la palabra a los hechos, es compartir. Al respecto, los integrantes de 
RAG entienden, además, que un equipo se conforma cuando todos participan al 
mismo tiempo y de diferente manera:

Participar es ... hablar y hacer, buscar información y compartirla, capacitar-
nos y asistir a exposiciones, atender a los visitantes, hablar claro para que 
nuestro sentir lo saquemos en el grupo, ponernos de acuerdo al hablar con 
la verdad, decir lo que siento.
Una manera de interpretar la responsabilidad es esa habilidad necesaria para 

responder a nuestras obligaciones y compromisos. Para los artesanos de RAG es 
cumplir un deber, por ejemplo asistir a reuniones, apoyar en proyectos y en expo-
siciones. Es llegar puntual a las sesiones de trabajo, es darle prioridad al trabajo del 
grupo sobre la diversión personal. De manera paralela, la responsabilidad puede ser 
una carga, pero no cumplir con lo prometido origina consecuencias negativas en lo 
individual y en lo grupal. Sin embargo, cuando una obligación existe y se hace un 
esfuerzo, se convierte en una motivación. 

Las relaciones intergrupales, según la Teoría de la Interacción Social, reflejan 
la fuerza que un grupo tiene en su contexto (exogrupo), contribuyendo con ello a 
reforzar la pertenencia e identidad de sus miembros hacia el propio grupo. En este 
caso, la presencia de RAG se manifiesta en lo siguiente:

•	El H. Ayuntamiento de Santiago Tianguistenco ha sido co-organizador de 
eventos culturales.

•	El Fondo Nacional para el Fomento de las Artesanías (FONART) y el Instituto 
de Investigación y Fomento a las Artesanías del Estado de México (IIFAEM) 
brindan apoyo económico y técnico para la realización de concursos artesa-
nales y cursos de capacitación técnica.

•	Una cooperativa de comerciantes-artesanos ha participado con RAG para la 
organización de los eventos culturales.

•	El grupo también ha tenido presencia en las familias de los integrantes, ma-
nifestando su aprobación: “Mamá, ya son las 12:00, mamá se te va a hacer 
tarde para ir al grupo”.
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•	El Museo de Culturas Populares del Instituto Mexiquense de Cultura (IMC) y 
otras organizaciones similares, ha mantenido relación con RAG para la partici-
pación en exposiciones y prendas a consignación en la tienda de artesanías.

Lejos de que RAG caiga en el sesgo o favoritismo endogrupal, parece que 
debe revalorar lo que está haciendo y reconocer que no es un objetivo fácil de 
alcanzar, mucho menos al corto plazo. Además, no dejan de sentir la presión por 
parte de la comunidad en donde está presente la crítica destructiva y ausentes las 
acciones colectivas, más allá de lo religioso y escolar. La táctica es un proyecto con-
junto que cuente con recursos propios y que mejore su autoimagen al ser reconoci-
do por sus logros. Este proyecto puede ser una fábrica de hilo de lana o un programa 
educativo para taller de tejido en telar y bastidor en educación media.

Por ahora, los agentes externos reconocen la existencia de RAG y valoran 
mejor su trabajo que los propios integrantes. Sin embargo, lamentablemente, los 
habitantes de Gualupita cuestionan su quehacer, pues desearían que de manera 
espontánea (o milagrosa) aparecieran soluciones que muchas veces las entienden 
como dádivas de partidos políticos y autoridades. Lo importante es que ya se habla 
sobre la existencia de RAG y, más aún, de la vida que le han dado a la Casa de Arte-
sanías “José Pérez Delgadillo”, cofundada con un grupo de jóvenes hace cinco años 
y ahora administrada por artesanas y artesanos de la propia comunidad. 

Lo anterior es evidencia que apoya el uso de la IAP para estimular y favore-
cer las ciencias sociales a partir de la amalgama entre el saber local y la aportación 
de los investigadores. En este sentido, según Whyte y Harkavy (1993), esta síntesis 
disciplinaria ha demostrado ser muy difícil de alcanzar mediante la investigación 
cuantitativa. La democracia en la producción de conocimiento es un soporte para 
los participantes en cuanto a la calidad de los resultados, el aumento de la fiabilidad 
de la información y la probabilidad de que los resultados sean puestos en práctica.

Conclusiones

Como estrategia metodológica cualitativa, la IAP facilita vincular la teoría y la práctica 
para brindar soluciones a problemas significativos de la vida cotidiana, mediante el in-
volucramiento y compromiso de los sujetos y el investigador como agentes de cambio. 

La IAP tuvo sus orígenes en fenómenos sociales y cobra fuerza cuando lo que 
se busca es que éticamente las organizaciones sigan creciendo. 

Al no existir fórmulas mágicas ni respuestas rápidas para enfrentar problemas 
sociales o llevar a cabo el cambio en las organizaciones, la participación del factor 
humano mediante la integración de grupos es una estrategia para optimizar recur-
sos, alcanzar resultados pertinentes, así como enriquecer las relaciones personales 
al interior y al exterior, tanto a nivel individual como grupal. El reto es concebir el 
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trabajo colectivo como una filosofía, como un mecanismo para eliminar barreras 
que entorpecen el crecimiento individual y grupal.

La IAP es una alternativa valiosa para contribuir a la generación del conoci-
miento, es decir, el educador en su rol de investigador no puede hacer de lado la 
práctica de conocer. Escribir más allá del mundo académico, pero sin perder de vis-
ta la validez de lo que estamos diciendo, tiene como producto libros de alta calidad 
académica dirigidos a un público de magnitud considerable y voraz aptitud. 

Esta alternativa para generar conocimiento es contraria a la monopolización 
de los resultados por parte de una élite intelectual. Esto es, en lugar de investigar 
sobre los artesanos o los obreros para sólo aumentar el acervo científico de los in-
vestigadores, en la IAP se investiga conjuntamente para definir acciones tendientes 
a la transformación de la realidad en la que están inmersos.

Congruentes con esto, en este ejercicio se logró evidenciar la utilidad y uso de 
la IAP al cambiar positivamente la realidad de los artesanos de Gualupita y atrapar lo 
dinámico de la vida de la cooperativa de producción como organización formalmente 
constituida. Con un proceso de investigación cuantitativo no hubiera podido lograrse 
lo anterior, ya que usualmente está ausente la intensa participación de los sujetos, 
fuertes relaciones entre investigado e investigadores y las principales herramientas 
para la recolección de datos no son los grupos de enfoque ni las notas de campo. Sin 
embargo, conjuntar ambos enfoques puede contribuir a mejorar la práctica, compartir 
lo aprendido y apoyar a otros investigadores para conducir una experiencia similar. 

La IAP debemos practicarla como investigación que hace la diferencia, es decir, 
como investigación que conlleva cambios organizacionales, sectoriales y nacionales, 
lo que implica una profunda conciencia de todos en cuanto a la existencia de proble-
mas relevantes, de los cuales no siempre conocemos su magnitud ni sus implicaciones. 

Finalmente, por su naturaleza y propósito, la IAP debería estar presente en 
la agenda del cambio social y fortalecimiento empresarial u organizacional que 
simbolice la creencia de que con el conocimiento en grupo pueden detectarse los 
problemas prioritarios para actuar colectivamente en su resolución, disolución o 
solución. De aquí se desprende nuestra futura línea de investigación, tomando en 
cuenta que el involucramiento activo de múltiples agentes (stakeholders) en el dise-
ño de investigación y evaluación de programas gubernamentales dirigidos a grupos 
minoritarios contribuiría a un cambio más efectivo y de largo plazo.
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RESUMEN

En esta investigación se presenta un estudio de algunos modelos relevantes que 
combinan la investigación cuantitativa y cualitativa, y que son empleados en el 
análisis de la toma de decisiones en las organizaciones. La investigación recupera 
los principales métodos de investigación cualitativa, así como aquellos que son de 
carácter mixto porque utilizan algunas herramientas de los enfoques cuantitativos y 
de los cualitativos, en este aspecto destacan los modelos multi-criterio; con la fina-
lidad de ejemplificar el uso de esta metodología se introduce un análisis a partir de 
las necesidades del sistema de salud en Cuba.
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ABSTRACT

This research aims to study some relevant models that combine quantitative and 
qualitative research, and which are used in the analysis of decision making in orga-
nizations. The research recovers the main qualitative research methods, as well as 
those of mixed character because they use some tools of quantitative and qualitative 
approaches, in this regard, highlights the multi-criteria models; in order to exemplify 
the use of this methodology, an analysis of the needs of the health system in Cuba 
is introduced.

Keywords: qualitative analysis, multi-criteria analysis, Organization Studies, health 
systems.
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Introducción

Entre la Administración y los Estudios Organizacionales hay varios elementos de di-
vergencia y de similitud. Entre los elementos diferenciadores se encuentran: la cate-
goría objeto de análisis; mientras que en la Administración el concepto fundamental 
es el de “empresa”, en los Estudios Organizacionales, se privilegia el análisis de la 
“organización”, lo cual no es trivial. En el primer caso el estudio se centra en una uni-
dad económica y social, con particularidades que la definen, mientras que por “or-
ganización” se entiende un conjunto o sistema complejo cuyos límites son difusos, y 
que para su definición incluye procesos, hechos y relaciones económicas, sociales, 
políticas y culturales. Otro elemento de diferencia es la finalidad de la investigación, 
en la Administración se privilegian el análisis de las estructuras y de los procesos al 
interior de la empresa, la evaluación de su desempeño y los impactos económicos 
que generan, en consecuencia las investigaciones se orientan a generar resultados 
pragmáticos y concluyentes, expresados en modelos de organización, técnicas de 
ejecución y cambios recomendados al interior de la empresa; en los Estudios Or-
ganizacionales las finalidades de la investigación son múltiples, pero en cualquier 
caso lo que interesa no es la generalización de un patrón o estándar de acción, sino 
la explicación de los procesos y hechos que particularizan y distinguen cada caso.

Entre las similitudes pueden señalarse: la recuperación de algunas herramien-
tas analíticas proporcionadas por otras ciencias, aunque su uso sea diferente, por 
ejemplo, las provenientes de las matemáticas, la historia o la economía; aunque los 
Estudios Organizacionales se apoyan para su objeto de estudio de una gama más 
amplia de disciplinas como la Sociología, el Derecho, la Antropología y la Ecolo-
gía. Otra semejanza es el uso de métodos cuantitativos, cualitativos y mixtos en la 
investigación.4 

En esta investigación se presenta un estudio de algunos modelos relevantes 
que combinan la investigación cuantitativa y cualitativa, y que son empleados en el 
análisis de la toma de decisiones en las organizaciones; particularmente se exami-
nan tanto las características del análisis cualitativo como de los métodos de análisis 
multi-criterio. Asimismo, como ejemplo de aplicación de este último método se 
aborda el análisis para el estudio de las necesidades del sistema de salud en Cuba.

El documento se organiza de la siguiente forma: en la segunda sección, se 
presenta una revisión de las características, tipología y categorías de análisis de los 
métodos de investigación cualitativa en la Administración y en los Estudios Or-
ganizacionales; en la tercera sección se exponen las principales variantes de los 
enfoques mixtos (cualitativos y cuantitativos) del análisis multi-criterio; en la cuarta 

4 En Ramírez, Vargas y de la Rosa (2011) se examina ampliamente el campo de estudio y las metodolo-
gías asociadas en la Administración y en los Estudios Organizacionales.
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sección se introduce el análisis multi-criterio a través de su ejemplificación del siste-
ma de salud en Cuba; y en la quinta sección se presentan algunas reflexiones finales.

1. Enfoques cualitativos y mixtos en el estudio de las organizaciones

El método utilizado en investigación está necesariamente vinculado con el propósi-
to de la misma y con el enfoque paradigmático desde el que se aborda el problema 
de interés; para Burrell y Morgan (1979) la aproximación metodológica depende 
de la naturaleza ontológica, epistemológica y humana del problema de interés. La 
necesidad de abordar los problemas de investigación desde enfoques alternativos 
a los cuantitativos puede apreciarse al considerar toda la riqueza de los objetos de 
estudio; particularmente en Ibarra (2006) se expone que los estudios organizaciona-
les se centran en el análisis de sistemas, procedimientos y acciones de instituciones 
y empresas públicas y privadas, en sus formas de transformación a partir de las 
relaciones que se establecen en la sociedad, especialmente se centran en “el cómo 
del poder”, es decir en las formas como los agentes sociales actúan para producir 
impactos económicos, sociales y culturales.5 Si bien no hay un acuerdo entre los 
paradigmas de investigación y éstos no son exclusivos de alguna ciencia social, 
pueden recuperarse al menos las siguientes variantes:6 

a) Funcionalismo. Este paradigma se considera la base de los estudios socioló-
gicos y organizacionales tradicionales; intenta ser realista, positivista, deter-
minista y nomotético; se caracteriza por su orientación pragmática, por la 
búsqueda de explicaciones racionales a los problemas sociales e incluso por 
el intento de aplicar los métodos de las ciencias naturales al estudio de lo so-
cial, desde que se considera que los hechos sociales pueden ser identificados, 
examinados y medidos casi al igual que los fenómenos químico – biológicos, 
además de que pretende encontrar reglas y parámetros objetivos (Burrell y 
Morgan, 1979: 26).

b) Interpretativo. Este enfoque tiene su fundamento en los estudios sociológicos 
porque lo que se considera más relevante para el investigador, no es su pro-

5 También en Ibarra (2006) se explica que el rezago en los enfoques cualitativos para abordar el estudio 
de los problemas económicos y sociales en América Latina, encuentra su causa en los procesos históri-
cos, sobre todo en la adopción de los patrones estándares de estudio. En su opinión, la categoría de “or-
ganización” resalta por su enfoque más bien neutral, en comparación con los términos de corporación, 
monopolio o burocracia.
6 Por ejemplo, Burrell y Morgan (1979) consideran los paradigmas de: funcionalismo, interpretativo, 
humanista-radical y estructuralista-radical; Ibarra (2006) distingue entre los paradigmas: estructural-fun-
cional, estructural-radical, interpretativo y humanismo radical; en Mukhopadhyay y Gupta (2014) se 
clasifican en: positivista y post-positivista, interpretativo, estructuralista y crítico.
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pia observación de los problemas sociales, sino el punto de vista de los acto-
res directamente involucrados; el paradigma puede considerarse nominalista, 
voluntarista, anti-positivista e ideográfico, y entre sus propósitos destaca el 
estudio de los procesos como las personas construyen e identifican la rea-
lidad (Burrell y Morgan, 1979:31). Asimismo, este paradigma se asocia con 
la “investigación naturalista”, que considera que los problemas sociales sólo 
pueden entenderse si se ubican en sus contextos, considerando la naturaleza 
de la vida social, para así tener una representación cercana de la realidad 
(Schwandt, 2007).

c) Humanista radical. Este paradigma pretende desarrollar una aproximación 
sociológica del cambio radical desde el punto de vista subjetivo. Como el 
enfoque interpretativo, también tiende a ser nominalista, voluntarista, anti-
positivista e ideográfico; sin embargo, resalta por su noción de que existen 
mecanismos de alienación que crean situaciones de “falsa conciencia” o de-
terioro e incomprensión de la realidad; asimismo, el paradigma utiliza fre-
cuentemente categorías analíticas como “cambio radical”, “modos de domi-
nación”, “emancipación”, “deprivación” y “potencialidad” (Burrell y Morgan, 
1979: 32).

El paradigma humanista radical ha encontrado una línea de estudio en lo que 
denominan “teoría anti-organización”, a través de la cual buscan realizar una 
crítica a los enfoques tradicionales ortodoxos que resaltan la racionalidad y 
la finalidad económica; por ejemplo, en Donaldson (1995) se resaltan las 
insuficiencias de la teoría de la población-ecología, la teoría institucional, la 
teoría de la dependencia de recursos y la economía organizacional y de los 
costos de transacción.7

d) Estructuralista radical. Este enfoque intenta también una aproximación socio-
lógica del cambio radical, pero desde el punto de vista objetivo. Comparte 
las características metodológicas del funcionalismo, porque también puede 
considerársele como realista, positivista, determinista y nomotético; no obs-
tante, su objeto es distinto, en lugar de buscar patrones de similitud en la 
integración y funcionamiento de las organizaciones, se busca explicar las 
diferencias, las contradicciones internas en las organizaciones y la presencia 
de conflictos estructurales” (Burrell y Morgan, 1979: 34).

7 En términos de los paradigmas propuestos por Burrell y Morgan, la teoría anti-organización del huma-
nismo radical critica el paradigma funcionalista y el estructuralista.
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1.1 Métodos y categorías del análisis cualitativo

Mientras que la investigación cuantitativa busca determinar relaciones de causali-
dad específicas, generalmente a través de pruebas de hipótesis, así como estable-
cer patrones de tendencia en la dinámica de las variables relevantes, en el análisis 
cualitativo, los propósitos de la investigación son otros. En las ciencias sociales el 
enfoque cualitativo tiene los propósitos de explorar, describir, interpretar y explicar 
la realidad, también analiza variables de interés, pero éstas no necesariamente son 
de tipo cuantitativo, sino que se refieren a situaciones contextuales. La diferencia 
entre ambos tipos de investigación  se clarifica cuando se plantean las preguntas de 
investigación. En el caso de la cuantitativa se buscan respuestas a cuánto, en qué 
medida, o de qué forma; mientras que en la cualitativa se responde a cuestiones 
como de qué manera, en qué sentido o por qué (Herrera y López, 2009).

La investigación cualitativa se apoya de varias técnicas o herramientas para 
la recuperación de información, entre ellas destacan: la entrevista en sus múltiples 
variantes, individual o colectiva, y presencial o a través de algún medio de teleco-
municación, y cuya ventaja principal es que el investigador dirige la atención del 
entrevistado hacia el aspecto de interés, pero como limitación resalta el sesgo de 
las respuestas o el velo en el contenido de éstas de acuerdo con el punto de vista 
del entrevistado; la observación, que puede ser participativa cuando el investigador 
juega un rol adicional en el contexto, o no participativa si se mantiene al margen 
de la situación, la ventaja principal es el contacto directo que se alcanza en el es-
cenario de análisis, aunque también puede ocurrir que se distorsione o restrinja la 
acción de los actores ante la presencia del investigador; y el análisis documental y 
el material audiovisual, que incluye la recopilación de estudios y testimonios de 
otros investigadores, lo que permite recuperar contenidos no examinados y puntos 
de vista alternativos. En la práctica, el análisis cualitativo se enriquece con el uso 
conjunto de algunas de estas herramientas (Ariza y Velasco, 2012). 

Entre los métodos de la investigación cualitativa destacan: la Etnografía, que 
estudia la cultura o la forma de vida de un grupo social, lo que incluye por ejemplo 
la forma cómo organizan sus procesos políticos, cómo gestionan sus recursos y 
cómo construyen sus políticas públicas, al respecto destacan los trabajos de Boyle 
(1994), Hamera (2011), Savage (2000) y Goodson y Vassar (2011); los Estudios de 
caso, en los que se realiza un análisis profundo acerca de una situación particular 
que acontece en un grupo o una institución; el análisis de incidentes críticos, donde 
se estudian los casos que sobresalen por tratarse de situaciones atípicas o extraordi-
narias; el Análisis del discurso, en donde se estudian los procesos de construcción 
del contexto y de la realidad a partir del lenguaje y la interpretación que realizan 
los actores participantes; y la Teoría Fundamentada en Datos (Grounded Theory), 
en la que se busca sostener los análisis a partir de la evidencia empírica cualitativa 
y cuantitativa recuperada (Stern, 1994).
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Algunas de las categorías utilizadas en el análisis cualitativo son: 

a) Contextualización. Implica la descripción del escenario analítico en el que 
acontece la situación que se analiza, incluye los hechos económicos, socia-
les, políticos y culturales, así como la identificación de los actores involu-
crados, tanto de los afectados directamente como de los que pudieran tener 
un interés indirecto. Esta descripción por lo general no es estática sino que 
debería incluir las particularidades que conducen a la transformación tempo-
ral del espacio.

b) Enmarcamiento (Framing). Es la perspectiva que cada actor en lo individual, 
o cada grupo social como colectividad, tienen respecto a una situación o 
problema. Para cada hecho social, existen múltiples enmarcamientos, tantos 
como puntos de vista sobre el mismo. Cada uno de ellos proporciona una 
explicación distinta a un problema, observa distintas causas, efectos y medios 
de solución, e incluso en cada perspectiva es posible notar un lenguaje de 
valoración distinto; para el análisis cualitativo es conveniente la recuperación 
de las perspectivas que son alternativas y contrarias para estar en condicio-
nes de ofrecer explicaciones más amplias y neutrales. Por ejemplo, pueden 
consultarse los trabajos de Gómez y Robledo (2001), Valencia et al (2011) y 
Valencia et al (2013). 

c) Inmersión. Consiste en la participación total del investigador en el escenario 
de análisis, de modo que se involucra completamente en la situación proble-
ma; el estudio se enriquece con la interacción directa con los miembros de 
las comunidades o de las organizaciones, y con la apreciación de las formas 
como se construyen los procesos o se toman las decisiones.

d) Perspectivas Emic y Etic. Estos enfoques, de mayor utilización en la sociología 
y la antropología, se refieren a la forma de abordar un problema. En el caso 
Emic, se plantea la observación del problema “desde afuera”, intentándolo 
ubicar en esquemas externos previamente elaborados por el investigador o 
por la teoría, de hecho, las categorías y unidades de análisis son generales y 
se conocen antes de estudiar un caso particular; para el análisis Emic, los ele-
mentos individuales pueden entenderse por separado, son absolutos, gene-
rales y mensurables, y pueden arrojar resultados parciales sobre la realidad. 
En cambio, la perspectiva Etic considera necesario observar un problema 
“desde dentro” para reconocer nuevas categorías y la emergencia de concep-
tos propios de la situación; los elementos individuales sólo se entienden si 
son ubicados en un contexto y si hay una comprensión de las relaciones que 
mantienen como parte de un sistema (Reynoso, 1998).



148

A D M I N I S T R A C I Ó N  Y  O R G A N I Z A C I O N E S ,  AÑO 18 No. 35. DICIEMBRE 2015 

e) Reflexividad. Es un proceso en el cual el investigador realiza un ejercicio de 
auto-conciencia para valorar su papel en la investigación y para valorar su in-
tervención; también permite examinar la contribución del trabajo, el alcance 
de ésta en la explicación o solución de problemas, y evaluar su metodología 
en cuanto a coherencia y posibles aportaciones (Finlay, 2002). 

f) Descripción densa. Es una extensión de la contextualización, aunque se des-
criben los escenarios analíticos y se identifica a los actores participantes, tam-
bién se incluye el análisis del problema considerando la apreciación de otros 
investigadores o los marcos teóricos disponibles; este tipo de trabajo es una 
aportación sustantiva a la construcción de campos de estudio y al enriqueci-
miento de las teorías (Malagón, 2014).

1.2 Desafíos y tensiones del análisis cualitativo

La investigación cualitativa enfrenta algunos retos que han propiciado cierta reticen-
cia de su aplicación en las ciencias sociales, exceptuando los casos de la sociología 
o la antropología. De acuerdo con Lincoln y Cannella (2004), parte de las reservas 
hacia las nuevas metodologías derivan de posiciones conservadoras en las ciencias, 
que asocian el análisis cualitativo a posiciones radicales o a campos insuficiente-
mente conocidos, como por ejemplo, las corrientes feministas, post-modernistas, o 
post-estructuralistas; hay también oposición porque se considera que los elementos 
de subjetividad presentes en la investigación le restan rigor e introducen sesgos, 
además de que vuelven inviable la reproducción exacta de los métodos o de los 
estudios, precisamente ignorando que en la particularidad de los estudios se en-
cuentra la riqueza de los mismos y que la pretensión no es de ningún modo la gene-
ralización de patrones o soluciones; una tercera oposición resalta que el uso de tér-
minos para el análisis tales como conflicto, justicia, democracia, ética, participación 
social o responsabilidad pública, restan validez a las investigaciones porque no hay 
consenso en su significado ni en los elementos que se incluyen en tales conceptos, 
esto puede incluso limitar la comparabilidad de los estudios, si no hay homogenei-
dad en el sentido con que tales términos son empleados; y finalmente, para Lincoln 
y Cannella (2004), hay reticencia porque hay investigaciones que parecería están 
apoyadas y son construidas para favorecer una causa, de modo que se emplean los 
métodos y se señala precisamente lo que se quiere mostrar.

Freeman et al (2007), se refieren a las tensiones que deben superar las me-
todologías cualitativas, entre ellas destacan: la innovación versus la convenciona-
lidad, que también se orientan a la contraposición entre explorar nuevos métodos 
o la postura conservadora de la ciencia; la satisfacción de requisitos tradicionales 
de evaluación en la calidad de las investigaciones como son la validez, el rigor, 
la verosimilitud, la verificación, la credibilidad y la relevancia; la defensa de la ar-
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gumentación y la interpretación como nuevas herramientas; y la posibilidad de la 
generalización y la construcción de teorías a partir de la evidencia analizada.

2. Métodos cualitativos y cuantitativos: el análisis multi-criterio

El método de análisis multi-criterio se basa en la recopilación de información cuanti-
tativa y cualitativa respecto a las características, categorías y atributos de un problema 
de interés. Lo interesante de este tipo de investigaciones es que buscan formar una 
representación completa del problema atendiendo a sus diferentes elementos invo-
lucrados, y sin la pretensión de reducirlos a un índice o una unidad de valoración es-
pecífica. Además el análisis multi-criterio combina propósitos de investigación para 
la explicación de hechos y para la evaluación de situaciones específicas o incluso 
de programas o acciones particulares, con objetivos pragmáticos para la toma de 
decisiones y el diseño de instrumentos para su valoración. Estos elementos explican 
los distintos problemas sociales sean estudiados desde la multi-disciplina y con claro 
sentido participativo de todos los agentes involucrados (Munda, 2004: 670).

2.1. Bases y elementos del análisis multi-criterio

La investigación basada en estos métodos se centra en el reconocimiento de al me-
nos los siguientes fundamentos metodológicos: la complejidad de la realidad que 
se desea explicar, lo que propicia la necesidad de incorporar nuevas herramientas 
de análisis; la inconmensurabilidad de los atributos y características del contexto, 
aunque algunos son medibles, otros más bien son difusos o de tipo cualitativo; el 
carácter multi-dimensional de un problema, porque pueden reconocerse elemen-
tos sociales, económicos, políticos, culturales y ambientales que inciden en él; las 
múltiples escalas en las que puede examinarse un problema, desde la esfera ins-
titucional hasta el ámbito global; la participación social en la construcción de las 
decisiones y en la evaluación de las políticas públicas;8 y consideraciones éticas 
respecto a la aportación de las investigaciones en la atención de las necesidades so-
ciales. Conviene destacar que el análisis multi-criterio aborda la toma de decisiones 
desde una óptica distinta a la tradicional como lo es el análisis costo-beneficio; en 
el Cuadro 1 se presenta una comparación de los elementos del proceso de decisión 
en ambos enfoques, y en el Cuadro 2, se presentan los conceptos utilizados en el 
análisis multi-criterio.

8 En este aspecto, el análisis multi-criterio prioriza la construcción de programas y diseño de políticas a 
partir de consultas a la población, en lo que se conoce como un esquema “bottom-up” o “desde abajo”, 
en lugar del diseño de políticas tipo “top-down” o impuestas “desde arriba” por los expertos.
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Cuadro 1
Comparación del análisis costo-beneficio y del análisis multi-criterio

Análisis costo-beneficio

El objetivo consiste en obtener soluciones 
que permitan maximizar beneficios o mini-
mizar costos.

El análisis es principalmente cuantitativo.

Las variables relevantes en el estudio son 
las de carácter económico, sobre todo, pre-
cios de mercado y tasas de interés.

El estudio incluye solamente a los partici-
pantes directos del caso o del proyecto; pue-
de realizarse de forma externa al contexto.

La selección de una acción o proyecto se 
basa en los resultados de la evaluación eco-
nómica, en términos de costos, ingresos, 
beneficios y rentabilidad.

La evaluación se basa en cuantificar los re-
sultados, es decir, los indicadores de eva-
luación miden resultados o el alcance de 
los objetivos.

Análisis multi-criterio

El objetivo es el  seguimiento de los proce-
sos en la toma de decisiones, no la obten-
ción de una solución óptima.

El análisis combina elementos cualitativos 
y cuantitativos.

Las variables involucradas incluyen los 
gustos, preferencias, valores, costumbres e 
ideologías; incluso consideraciones políti-
cas, legales y ambientales.

El estudio debe realizarse in situ, conside-
rando a todos los participantes involucrados.

La selección de las alternativas considera 
los procesos seguidos, los intereses de to-
das las partes involucradas, el contexto del 
caso, los impactos previsibles y elementos 
de transparencia y rendición de cuentas.

La evaluación es cíclica, se realiza en el dise-
ño, en la ejecución y al finalizar un proyecto.

Fuente: Elaboración propia.



151

ANÁLISIS CUALITATIVO Y MULTI-CRITERIO EN LAS ORGANIZACIONES: APLICACIÓN A LAS NECESIDADES DEL SISTEMA DE SALUD...

2.2 Variantes del análisis multi-criterio

Los diferentes métodos de análisis multi-criterio se distinguen entre sí por la fina-
lidad de la investigación, por los elementos que se toman como referencia para la 
jerarquización de necesidades o propósitos, y de acuerdo con los procedimientos 
de agregación de criterios y valoración de categorías. La primera versión conocida 
es el enfoque básico de la Toma de Decisiones Multi-Criterio (MCDA, Multi-Criteria 
Decision Aid o MCDM, Multi-Criteria Decision Making), desarrollada por aportes 
de Arrow y Raynaud (1986) y Roy (1990) que intenta modelar con métodos cuan-
titativos el proceso de elección de los individuos o de un grupo de agentes, de for-
ma que en la solución sean consideradas sus preferencias subjetivas. Es importante 
resaltar que para el enfoque es más relevante validar el seguimiento del proceso 
de toma de decisiones, que en encontrar una solución óptima como ocurre en los 
métodos tradicionales (Munda, 2004).

Cuadro 2
Conceptos utilizados en el análisis multi-criterio

Término

Dimensión

  Objetivo

Escala

Actores

Atributos o 
criterios

Jerarquías

Evaluación de 
criterios o 

estandarización

Definición

Se trata de los ámbitos que deben incluirse para el análisis, por ejemplo, los 
ámbitos económico, social, político, cultural y ambiental. Idealmente deben in-
cluirse varios de ellos.

Se refiere a la orientación del cambio deseado, por ejemplo, la reducción de la 
morbilidad, la reducción de enfermedades endémicas o la cobertura universal 
de los sistemas de salud.

Indica el nivel de extensión o profundidad en el que se examina un problema 
o en el que se pretenden generar impactos de una política o programa, pudiera 
tratarse a nivel internacional, regional o institucional.

Son las personas o instituciones participantes en un problema, la investigación y 
las decisiones resultantes pueden resultarles benéficas o perjudiciales; los parti-
cipantes pueden tener una intervención directa o indirecta y apoyar o limitar las 
acciones sugeridas por la investigación.

Son las características que se pretende medir, evaluar o valorar con la finalidad 
de estimar el grado de cumplimiento de los objetivos. Algunos permiten una 
evaluación cuantitativa y otros sólo la evaluación cualitativa.

Se refiere a la ordenación de las prioridades en cuanto a la definición de los 
elementos y las acciones que permiten avanzar en el logro de los objetivos, la 
jerarquización se define evaluando qué aporta cada acción al objetivo, o cuál 
alternativa nos acerca más a la solución deseada.

Son los métodos para la comparación de criterios, la integración de indicadores 
cuantitativos y cualitativos y la asignación de ponderaciones entre ellos en fun-
ción del problema o la necesidad que se investiga.

Fuente: Elaboración propia.
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Para Banville et al (1998), en el proceso es esencial el reconocimiento de la 
inclusión de los distintos actores, los que deberían tomar parte en el diagnóstico, el 
diseño, la toma de decisiones y la evaluación de programas y políticas; además es 
necesaria la incorporación de mecanismos de transparencia en la ejecución, esto 
los conduce a la propuesta de la Evaluación Participativa Multi-Criterio (SMCDA, 
Stakeholder Multi-Criteria Decision Aid o PMCE Participative Multi-Criteria Evalua-
tion). Un tercer enfoque es la evaluación Social Multi-Criterio (SMCE, Social Multi-
Criteria Evaluation), propuesta por Munda (2004) destaca por la incorporación de 
criterios sociales y de sostenibilidad, además de las restricciones económicas y de 
mercado, lo que tiene gran relevancia en el estudio de conflictos ambientales; entre 
los elementos de sostenibilidad destaca el principio precautorio, de acuerdo con el 
cual es más relevante decidir priorizando la conservación ambiental que maximi-
zando los beneficios económicos (Munda, 2004).

De acuerdo con la jerarquización de prioridades y los procedimientos para la 
agregación de criterios destacan los siguientes métodos:

a) ELECTRE (Elimination Et Choix Traduisent la Realité, o Elimination and Choi-
ce Expressing Reality). Las diferentes versiones de este método consideran la 
ordenación de las preferencias con base en el establecimiento de relaciones 
de concordancia o discordancia entre los atributos. El principal aporte de este 
método es el uso de una “categoría superior” que permite definir una elec-
ción cuando existen dudas porque los criterios de preferencia no son claros, 
por ejemplo, cuando existe preferencia débil entre dos opciones del tipo “A 
es tan preferido que B” (Roy, 1996). 

b) AHP (Analytic Hierarchy Process). Este método ordena los diferentes criterios 
por preferencia, y mide la consistencia lógica de los juicios para validar las 
decisiones, esto último probando el cumplimiento de la transitividad y la 
proporcionalidad al ordenar por pares cada uno de los criterios o atributos 
(Pacheco y Contreras, 2008).

c) ANP (Analytic Network Process). Es un método casi similar al AHP, excepto 
porque los criterios o atributos que se ordenan no necesariamente son in-
dependientes entre sí, por ello se prefiere su clasificación por grupos afines 
(clusters). 

d) TOPSIS (Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution). 
Este método ordena las preferencias con base en su relación de cercanía con 
la solución que se considera ideal, de modo que las alternativas elegidas 
son las más próximas a la situación ideal. El enfoque destaca porque incluye 
atributos que se asocian con variables lingüísticas y cuya ordenación es más 
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sencilla para el investigador, por ejemplo el atributo de “edad” que puede 
valorarse con los términos “joven”, “no muy joven”, “viejo”, etc. (García y 
Lamata, 2010).

3. El sistema de salud en Cuba

En el área de la salud, la utilización de los análisis multi-criterio es sumamente 
amplia tanto para el diseño de políticas públicas, como para la determinación de 
criterios de aplicación y en la evaluación de programas; además su aplicación inclu-
ye diferentes escalas de análisis, pueden considerarse desde los sistemas de salud a 
nivel global o al interior de una región o país, hasta casos particulares como la orga-
nización y esquemas de operación en una institución médica, o bien la factibilidad 
de esquemas prevención o de tratamiento de alguna enfermedad.

El análisis multi-criterio requiere las siguientes fases para un estudio: defini-
ción del problema, identificación de actores, construcción de una estructura de cri-
terios, identificación de alternativas factibles, construcción del modelo jerárquico, 
introducción de juicios de valor, síntesis de resultados y validación de decisiones 
(Pacheco y Contreras, 2008: 69). 

Como ejemplo de abordaje se introduce el siguiente problema: “Mejora-
miento de la eficiencia en el sistema nacional de atención a la salud de Cuba”. 
Si quisiéramos evaluar la eficiencia de las políticas actuales para la atención de 
la salud y establecer acciones para su mejoramiento, tendríamos en principio que 
identificar el esquema general como se organiza el sistema de salud, lo cual a su vez 
nos permitirá identificar a los actores participantes. En el Diagrama 1 se ilustran los 
componentes del sistema de salud en Cuba y se incluye a los actores participantes; 
es importante resaltar que entre los actores se considera tanto al gobierno, como a 
las instituciones de salud de tercer nivel (prioritariamente hospitales de alta espe-
cialización), el personal médico y sanitario, la población beneficiada, centros edu-
cativos, organizaciones comunitarias que apoyan la atención a la salud y empresas.

Una fase esencial en la metodología sugerida es la construcción de una es-
tructura jerárquica apropiada; en este caso, lo que interesa es conceptualizar cómo 
se entiende la eficiencia y reconocer cuáles son los criterios bajo los que se ha 
constituido el sistema de salud. 

A partir de 1960 se establece en Cuba un sistema de salud único, gratuito y 
de cobertura universal,9 que se encuentra centralmente planificado por el Estado y 
el órgano rector del país que es la Asamblea del Poder Popular, encargada de coor-
dinar y controlar a diversos organismos subordinados, entre ellos el Ministerio de 

9 De acuerdo a la Organización Mundial de la Salud (OMS), un sistema de salud universal es el que 
asegura que todas las personas reciban los servicios sanitarios que necesitan, sin tener que pasar penurias 
financieras para pagarlos.
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Salud Pública (MINSAP), el cual coordina las unidades de subordinación nacional, 
provincial y municipal.

Las unidades de subordinación nacional pertenecen al tercer nivel de aten-
ción, donde se atienden principalmente problemas de salud de alta complejidad. 
En este nivel de alta especialización se aplica tecnología avanzada y especializada 
para diagnosticar, investigar y establecer un tratamiento que reduzca la prevalencia 
de las enfermedades y evite la muerte prematura de las personas.  Las instituciones 
que se encuentran en este nivel de atención son hospitales, institutos y facultades de 
ciencias médicas, empresas y centros de educación médica.

Las unidades de subordinación provincial pertenecen al segundo nivel de aten-
ción, se encargan de acciones de promoción y prevención de la salud. En estas unida-
des se brindan servicios menos complejos que en el nivel terciario y se atienden a los 
individuos de acuerdo a su edad y sexo. El primer nivel de atención está constituido 
por las unidades de subordinación municipal que se encargan de resolver las enferme-
dades de la salud de la comunidad. Tanto las unidades de subordinación provincial 
como la municipal están integradas por los hospitales, bancos de sangre, centro de 
higiene y epidemiología, centro de formadores de profesionales, técnicos de nivel me-
dio, hogares maternos y de ancianos, policlínicos y por las clínicas de estomatología. 

El sistema de salud cubano se rige por 7 principios que se enlistan a conti-
nuación: 

• Carácter estatal y social de la medicina
 
• Accesibilidad y gratuidad de los servicios
 
• Orientación profiláctica
 
• Aplicación adecuada de los adelantos de la ciencia y la técnica

• Participación de la comunidad e intersectorialidad 

• Colaboración internacional 

• Centralización normativa y descentralización ejecutiva (INFOMED, 2015)

El artículo 50° de la Constitución de la República de Cuba establece que 
todas las personas tienen derecho a que se atienda y se proteja su salud, lo que es 
garantizado por el Estado con la prestación de la asistencia médica y hospitalaria 
gratuita mediante la red de instalaciones de servicio médico. El Sistema Nacional de 
Salud de Cuba otorga acceso libre e igualitario al 100% de la población a sus pro-



155

ANÁLISIS CUALITATIVO Y MULTI-CRITERIO EN LAS ORGANIZACIONES: APLICACIÓN A LAS NECESIDADES DEL SISTEMA DE SALUD...

gramas y servicios de salud, por lo que el acceso no está condicionado al nivel de 
ingresos, al empleo de las personas en la economía o alguna afiliación a un seguro.

Asamblea Nacional del Poder 
Popular

• Representantes de la         
   población

• Hospitales
• Institutos y facultades de 

ciencias médicas
• Empresas nacionales
• Centro de Educación 

Médica

• Hospitales provinciales
• Centro de higiene y        

epidemiología
• Bancos de Sangre
• Hogares Maternos
• Hogares Ancianos
• Clínicas                           

estomatológicas
• Empresas
• Policlínicos

• Hospitales municipales
• Centro de higiene y        

epidemiología
• Bancos de sangre
• Hogares Maternos
• Hogares Ancianos
• Clínicas estomatológicas
• Empresas
• Policlínicos
• Consultorios médicos y 

enfermeras de la familia 
(CMEF)

Ministerio de Salud Pública 
(MINSAP)

Asamblea 
provincial del 
Poder Popular

Asamblea 
municipal del 
Poder Popular

Unidades de
subordinación nacional

3er nivel

Unidades de
subordinación provincial

2do nivel

Unidades de
subordinación municipal

1er nivel

Dirección provincial
de Salud

Dirección municipal
de Salud

Diagrama 1
Estructura del sistema nacional de salud en Cuba

Fuente: Elaboración propia con base en el portal de salud de Cuba.
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El Ministerio de Salud Pública ha establecido diversas estrategias que se apo-
yan en diferentes programas para disminuir los problemas de salud de la población 
cubana e impedir las desigualdades sociales. Las estrategias fundamentales del sis-
tema de salud cubano son: la reorientación del sistema hacia la atención primaria, 
el fortalecimiento de la atención hospitalaria, la promoción de la investigación y del 
desarrollo de programas de alta tecnología, y el avance y adecuación de programas 
medicamentos, medicina natural y tradicional. Los principales programas para la 
atención a la salud son: el Programa Materno – Infantil (PAMI) que atiende a mujeres 
embarazadas y niños de hasta 1 año de edad; el Programa de Control de Enferme-
dades Crónicas no Trasmisibles, en el que se incluye el control de enfermedades 
cardiovasculares, el cáncer, la diabetes y las enfermedades respiratorias crónicas; el 
Programa de Control de Enfermedades transmisibles que busca reducir los casos de 
enfermedades como tuberculosis, VIH/sida,  rabia, etc.; y el Programa Integral de 
Atención al Adulto Mayor que garantiza la salud y la asistencia social para los adultos 
mayores y el disfrute de una vejez con óptima calidad de vida (INFOMED, 2015).

Causas

Tumores malignos

Enfermedades del corazón

Enfermedades cerebrovasculares

Influenza y neumonía

Accidentes

Enfermedades crónicas de las vías 
respiratorias inferiores

Enfermedades de las arterias, arteriolas  
y vasos capilares

Diabetes mellitus

Lesiones auto-infligidas 
intencionalmente

Cirrosis y otras enfermedades crónicas 
del hígado

                            Total

2000
Casos

16,426

20,258

8,143

5735

4,955

2,347

3,687

1490

1,845

988

65,874

2014
Casos

23,729

23,626

9,256

6,280

5,252

3,938

2,921

2,210

1,430

1,420

80,062

Tasa*

212.6

211.6

82.9

56.3

47

35.3

26.2

19.8

12.8

12.7

717

%

29.6

29.5

11.6

7.8

6.6

4.9

3.6

2.8

1.8

1.8

100

Tasa*

146.8

181.1

72.8

51.3

44.3

21

33

13.3

16.5

8.8

589

%

24.94

30.75

12.36

8.71

7.52

3.56

5.60

2.26

2.80

1.50

100

Nota: *Tasa por cada 100,000 habitantes
Fuente: Elaboración propia con datos del Anuario Estadístico de Salud de Cuba de 2000 y 2014.

Cuadro 3
Principales causas de muerte en Cuba en los años 2000 y 2014
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En el Cuadro 3 se presenta una síntesis de las principales causas de muerte 
por enfermedad en Cuba en los años 2000 y 2014. Como puede observarse, desta-
can las enfermedades crónicas no transmisibles cuyo número de casos se incremen-
tó en el periodo. De acuerdo con el Anuario Estadístico de la Salud, en el año 2014 
en Cuba los servicios médicos se brindaron a través de una red de 152 hospitales, 
13 institutos de investigación, 451 policlínicos, 111 clínicas estomatológicas, 138 
hogares maternos y 25 bancos de sangre. La asistencia social, se brindó en 143 
hogares de ancianos, 247 casas de abuelos y 30 hogares de impedidos (INFOMED, 
2015). Algunas instituciones que brindan asistencia médica y social se han cancela-
do debido a la escasez de recursos que enfrenta el país derivado de los problemas 
económicos (véase Cuadro 4).

En Cuba por cada 10 000 habitantes existen aproximadamente 76.6 médicos, 
y existen 81.3 enfermeras por cada 10 000 habitantes. En el año 2014, el número to-
tal de médicos y de enfermeras fue de 85,563 y 90,765 respectivamente (Gráfica 1).

Cuadro 4
Unidades de asistencia médica y social del año 2006-2014

Unidades

Total de Hospitales*

Institutos de Investigación

Policlínicos

Clínicas estomatológicas

Hogares Maternos

Bancos de Sangre

Hogares de Ancianos

Casas de Abuelos

Hogares de impedidos

2006

243

13

473

164

291

26

142

219

37

2007

222

13

491

165

309

25

144

226

37

2008

217

13

499

160

335

26

156

229

35

2009

219

13

498

158

338

26

156

233

35

2010

215

14

488

158

336

26

155

234

34

2011

161

14

452

126

143

26

124

224

31

2012

152

13

452

118

150

27

144

233

31

2013

152

13

451

118

142

27

144

246

30

2014

152

13

451

111

138

25

143

247

30

Asistencia Médica

Asistencia social

Fuente: Elaboración con datos del Anuario Estadístico de Salud de Cuba de 2006-2014. 
*Incluye los hospitales militares e instituciones privadas.
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Estos datos nos permiten delimitar el problema de interés mediante la cons-
trucción del Árbol de causas y efectos que se muestra en el Diagrama 2, así como 
la identificación de los medios y fines que se ilustra en el Diagrama 3; es impor-
tante notar que las causas y efectos se convierten en medios y fines porque cada 
uno de los elementos que inciden en el problema se espera se transformen en una 
situación positiva.

Gráfica 1
Cantidad de médicos y enfermeras de 2001-2014

Fuente: Elaboración propia con datos del Anuario Estadístico de Salud de Cuba 2001-2014
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Diagrama 2
Árbol de causas y efectos

Fuente: Elaboración propia.
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Una vez identificado el problema puede construirse una estructura jerárquica 
que priorice criterios como la que se muestra en el Diagrama 4. Uno de los aportes 
de la metodología multi-criterio es precisamente la definición de los criterios que 
se desean priorizar. Aunque aquí se ejemplifica de forma sintética su construcción, 
en la práctica estos criterios deberían definirse por acuerdo entre los actores involu-
crados, porque son ellos los que ejecutarán las estrategias y resultarán beneficiados.

Diagrama 3
Árbol de medios y fines

Fuente: Elaboración propia.
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Diagrama 4
Estructura jerárquica de criterios

Fuente: Elaboración propia.
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En el Diagrama 4 se señalan dos criterios básicos de elección, aquellos que se 
refieren al contenido de los programas de salud, y los que se refieren a la gestión del 
sistema de salud, cada uno de ellos tiene a su vez sub-criterios (no acomodados por 
importancia); ambos deben ordenarse en función de las preferencias de la población 
y verificarse que se cumplan las propiedades de transitividad y proporcionalidad. La 
ordenación es siempre subjetiva y cualitativa porque depende de las preferencias de 
los actores involucrados, además de que fácilmente puede establecerse una relación 
de mayor o menor preferencia entre dos opciones, pero lo difícil es precisar cuánto 
más se prefiere una opción a otra.

Una vez especificados los criterios y ordenados o ponderados de acuerdo a 
los intereses de la población, la elección de las alternativas viables que desarrollen 
o mejoren cada uno de ellos depende de su comparación con ciertos atributos, los 
que se valoran de acuerdo a alguna escala definida por el investigador (Pacheco y 
Contreras, 2008). Por ejemplo, en nuestro caso convendría evaluar la pertinencia 
o la acción que mejor se ajuste a reducir la deficiencia en el área de atención, el 
alcance o la vigencia en el largo plazo de una acción, la calidad en cuanto a la 
solución eficiente y eficaz, la integración con otros programas y la coordinación 
inter-institucional, la factibilidad técnica y financiera para ejecutar las acciones y el 
grado de aceptabilidad de la acción por parte de la población.

Reflexiones finales

En este documento se ha presentado un esquema de las posibilidades de análisis 
cualitativo y mixto (cuantitativo y cualitativo) en la investigación en las ciencias 
sociales, particularmente en la Administración y en los Estudios Organizacionales. 
Al igual que la amplia gama de líneas de investigación de esas ciencias, se revela 
también la amplia riqueza de métodos y herramientas que pueden emplearse para 
explicar los hechos, problemas o necesidades detectados, así como en el diseño de 
propuestas útiles socialmente. Consideramos que es oportuno resaltar que los ele-
mentos de reticencia u oposición para la adopción de metodologías cualitativas no 
deben desincentivar el trabajo que se realice bajo estos enfoques, ni debería inducir 
a pretender los objetivos de la investigación tradicional (como la generalización o la 
contrastación de hipótesis), en todo caso, deben verse como retos y oportunidades 
para evidenciar que en la riqueza de las explicaciones y en las propuestas oportunas 
de intervención se encuentra la calidad de las investigaciones. 

A modo de ejemplo del análisis multi-criterio, se presentó el caso del Sistema 
de Salud de la República de Cuba, para el que a partir de su contextualización y 
diagnóstico se definieron los criterios relevantes que pueden conducir a la priori-
zación de alternativas para garantizar la atención a la salud y con ello satisfacer las 
necesidades de la población.
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