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Resumen

La ejecucion de la politica publica de infancia en Chile encuentra sus directrices en el modelo
de la Nueva Gestion Publica. Los sistemas de gestion y control atraviesan el trabajo de inter-
vencion a la infancia vulnerada, ocasionando alta intensificacion y tension en la ética del tra-
bajo. En este articulo analizamos discursivamente como las/os trabajadoras/es construyen el
sentido del trabajo publico en infancia, mostrando las tensiones que emergen en su relacion
con la politica y sus instrumentos. Los resultados, con base en 16 entrevistas, evidenciaron tres
repertorios dominantes: entre el trabajador managerializado y el trabajador frustrado; el tra-
bajador superhéroe; y lo colectivo como un refugio y sustentacion del engranaje managerial.
Para disputar la ética de lo puUblico, las/os participantes relevan la urgencia de reorientar las
politicas en infancia por sobre indicadores, metas y estandares de desempeio, validando los
sistemas de trabajo situado y colaborativo como una voz organizada que no puede estar ausen-
te en su disefo.

Palabras clave: Managerialismo; Politica publica; Trabajador de infancia; Servicios
tercerizados

Abstract

The implementation of the childhood public policy in Chile finds its guidelines in the model of
New Public Management. The management and control systems go through the intervention
work for vulnerable children, causing high intensification and tension in the work ethic. In this
article we discursively analyze how workers build the meaning of public work in childhood,
showing the tensions that emerge in their relationship with politics and its instruments. The
results, based on 16 interviews, evidenced three dominant repertoires: between the manage-
rialized worker and the frustrated worker; the superhero worker; and the collective as a ref-
uge and support for the managerial gear. Faced with this dispute over the ethics of the public,
it is urgent to rethink childhood policies, highlighting the place of collective articulation, as
an organized voice that cannot be absent in its design.
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INTRODUCCION

Diversos paises han adoptado paulatinamente estrategias de gestion de lo pu-
blico, basadas en el llamado Nuevo Management Publico (NMP) (Guerrero,
2004; Hood, 1991; Sisto, 2011). Este se caracteriza por demandar la incorpora-
cion de privados en la llamada “provision de servicios publicos” (Shah, 2005),
estrategias de flexibilizacion contractual y gestion de recursos humanos propias
del campo privado, y la instalacion de sistemas de gestion y control a través de
indicadores y estandares de cobertura, desempeio y resultado, vinculando a
esto el financiamiento (Shah, 2005; Sisto, 2017). Esto promoveria competencia
entre proveedores, mejorando con ello la calidad del servicio publico (Osborne,
1993). Sin embargo, diversos cuestionamientos han surgido respecto a la perti-
nencia de estos modelos en ambitos criticos de la accion publica, entre ellos,
las politicas de proteccion y cuidado de nifas, nifios y adolescentes (NNA); es-
pacios en los cuales precisamente son las/os trabajadoras/es quienes tienen
que responder, desde su accion, a las brechas que se producen entre lo que los
instrumentos de la politica mandatan como “provision de servicio” y lo que
efectivamente juzgan que hay que hacer, desde su experticia y ética profesio-
nal (Banks et al., 2014; Kinder y Stenvall, 2021; Weinberg y Banks, 2019).

Chile ha sido considerado un caso emblematico de implementacion de este tipo
de politicas, incluso en areas criticas como infancia (Connell et al., 2009; Gu-
glielmetti y Schongut-Grollmus, 2019; Pavez, 2021). En este contexto, en este
articulo presentamos los resultados de un analisis acerca de como las/os traba-
jadoras/es construyen el sentido del trabajo publico en infancia, mostrando las
tensiones que emergen en su relacion con la politica y sus instrumentos, asi
como las practicas que despliegan para dar cumplimiento a este sentido del
trabajo publico. En una primera parte, abordamos como el Nuevo Managament
Publico se ha materializado en politicas de proteccion a la infancia en Chile,
dialogando con otras investigaciones acerca de los efectos de éstas en el traba-
jo mismo. Esto permite enmarcar el estudio cuyos resultados aqui se presen-
tan.

EL NUEVO MANAGEMENT PUBLICO EN LAS POLITICAS SOCIALES DE CHILE

A partir de la década de los 80, el NMP comienza a instalarse como modelo de
gestion de la accion publica, promovido por la OCDE (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Economicos), el Banco Mundial, entre otros orga-
nismos internacionales y think tanks globales (Francesco y Guaschino, 2020;
Hood y Dixon, 2015; Lapuente y Van de Walle, 2020). Sus impulsores buscaban
incorporar a privados no solo con el objetivo de aumentar la eficacia y eficien-
cia del Estado, sino que también con el horizonte de promover la aparicion de
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nuevos mercados de proveedores de servicios publicos, generar competencia
para garantizar la calidad y eventualmente reemplazar a los agentes publicos
en la provision de servicios (Levy, 2010; Thomas y Davies, 2005). De este modo,
los proveedores privados y publicos son posicionados en una relacion de compe-
tencia, al instalar mecanismos de evaluacion y rendicion de cuentas basados en
estandares de desempeno y resultados —por sobre procesos—, como el principal
mecanismo de gestion. Esta competencia no solo es promovida en torno al
cumplimiento de metas de desempeio, sino que, también, en la captacion de
una poblacion usuaria de servicios publicos que es “clientelizada”, con la idea
de aumentar la cobertura estatal (Shah, 2005). Con ello, lo registrado e infor-
mado por estos instrumentos de gestion pasan a ser la expresion de la accion
publica, reorganizando el trabajo (Acciai y Capano, 2020; Capano y Howlett,
2020). En este contexto, el NMP se instala como la principal forma de gobierno
de la accidn publica, con importantes consecuencias, de tipo financieras para
prestadores, y salariales y de estabilidad laboral para trabajadoras/es (Hood y
Dixon, 2015; Verbeeten y Speklé, 2015).

En el caso de Chile, la instalacion del NMP ocurrié tempranamente y con mayor
radicalidad (Connell et al. 2009), a través de reformas impulsadas en la dicta-
dura civico-militar. Estas incluian la desregulacion laboral y arancelaria, la pri-
vatizacion de la economia y una disminucion progresiva del Estado, instalando
uno de tipo subsidiario, al externalizar una importante parte de sus servicios
(Kast, 1984). Con el retorno de la democracia, esto fue profundizado, hacién-
dose mas evidente en campos como la salud, la educacion y las politicas de
desarrollo social (Fardella et al., 2016; Pavez, 2021). Este ultimo ambito, en
especifico, se caracteriza principalmente por la externalizacién y tercerizacion
en su ejecucion, la cual pasa a manos de organismos civiles y consultorias,
mientras el Estado se limita al disefio de programas y la supervision eficiente
de los gastos. Para ello, el gobierno de turno abre licitaciones, en donde dichas
entidades deben competir por el financiamiento con plazo fijo. Quien se adju-
dica la licitacion, es luego supervisado mediante los mecanismos ya menciona-
dos, orientados al cumplimiento de metas de desempeno (Fardella et al.,
2016).

INSTALACION DEL NMP EN LAS POLITICAS DE INFANCIA EN CHILE: UN BREVE
RECORRIDO POR EL SERVICIO DE PROTECCION A LA INFANCIA

Como respuesta a los cambios de la administracion publica con la implantacion
del modelo del NMP, en 1979 se crea el Servicio Nacional de Menores (SENAME)
en el cual el Estado dispuso de un sistema basado en la asignacion de subven-
ciones a instituciones privadas para ejecutar programas de proteccion a la in-
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fancia vulnerada (Biblioteca del Congreso Nacional, 1979). En 2021 la institu-
cion cambia, creandose el Servicio Nacional de Proteccion Especializada a la
Ninez y Adolescencia Mejor Nifez, el cual contempla cinco lineas de accion:
diagnostico clinico especializado, seguimiento de casos y pericia, intervencio-
nes ambulatorias de reparacion, fortalecimiento y vinculacion, cuidado alterna-
tivo y adopcion (Ley 20.032, Biblioteca del Congreso Nacional de Chile, 2022).

Transcurridos dos anos desde la implementacion del nuevo servicio, si bien se
muestran progresos en aspectos como una mayor supervision y exigencia de es-
tandares de funcionamiento, se han evidenciado una serie de regresiones que
no permiten asegurar un avance en la proteccién de los derechos de la nifiez y
la adolescencia en Chile (Estrada y Jara, 2023). En esta linea, a pesar de los
cambios, se mantiene la estructura de la organizacion, por lo que la linea pro-
gramatica destinada a la proteccién de los derechos de NNA se lleva a cabo por
instituciones privadas a través de la asignacion de subvenciones del Estado (Ley
20.032, Biblioteca del Congreso Nacional de Chile, 2022). Este proceso de sub-
contratacion (outsourcing) posee las caracteristicas de dividir el trabajo y dis-
minuir los costos de produccion (Schongut-Grollmus, 2017). A la vez, el Estado
se desliga de la responsabilidad de los derechos laborales, incidiendo negati-
vamente en las condiciones del trabajo y las/os trabajadoras/es (Battistini,
2018). Ejemplo de esto, es la falta de estabilidad laboral por su discontinuidad
e incapacidad de establecer proyecciones a futuro, asi como una ausencia de
seguridad social, entre otras (Pavez et al., 2016). Asimismo, promueve la vision
del trabajo orientado a objetivos cuantificables en el que prevalece el rendi-
miento individual y labores en base a metas. Estos requerimientos han dado ré-
ditos a las organizaciones, pero con un impacto negativo en sus trabajadoras/es
(Guerrero et al., 2017).

A su vez, las légicas del NMP promueven la incitacion de competencia entre
proveedores privados y publicos, teniendo como estandar para ambos la medi-
cion de resultados por medio de instrumentos de evaluacion y rendicion de
cuentas (accountability) (Fardella et al., 2016). En el trabajo de ejecucion de
politicas de infancia, este sistema adopta multiples formas dependiendo de la
institucion a la cual se debe rendir. El Servicio Mejor Nifez posee un instru-
mento de caracter informatico denominado SENAINFO, los Tribunales de familia
requieren informes periddicos emitidos por los equipos interventores y las cor-
poraciones o empresas licitantes requieren que las/os trabajadoras/es manten-
gan carpetas con toda la informacion de las intervenciones. Sin embargo, este
trabajo del cual se rinde cuentas no dice relacion con la calidad y efectos de
intervencion, sino con la realizacion o no de actividades, registro de gastos,
con sus evidencias, y cobertura de atenciones (Sisto et al., 2021). Esto afecta-
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ria directamente el trabajo de intervencion, en tanto impediria realizar aque-
llas acciones que son relevantes para el cuidado segun las/os trabajadoras/es
(Schongut, 2017). Dicho sistema pondria en juego las practicas y sus subjetivi-
dades, generando, a su vez, una tension entre la prescripcion de los dispositi-
vos de rendicion de cuentas y su ejecucion, manifestandose una encrucijada en
la ética del trabajo (Fardella et al., 2016).

PRACTICAS DE RESISTENCIA Y SU IMPACTO EN LAS/0OS TRABAJADORAS/ES

Los ideales del NMP han tenido una serie de impactos en el disefio y ejecucion
en las politicas sociales, asi como en quienes actuan la politica. Al respecto, se
ha dado cuenta del modo en que el NMP ha operado intensificando la individua-
lizacidn, a la vez que ha configurado un trabajador efectivo como aquél que
cumple a las metas cuantitativas instaladas (Soto et al., 2017; Stecher y Soto,
2019). Bajo la misma logica, las evaluaciones de desempefio en el trabajo, tie-
ne relacion con ejecutoras/es de la politica publica de caracter funcional, au-
tonomas/os y productivas/os (Ball, 2003), lo que podria, segin lo que plantea
Akemi Nishida (2015), colaborar con la construccion de un sujeto/a que se en-
cuentra entre la produccion de vinculo con quienes atiende y/o el esfuerzo pa-
ra responder a los ideales manageriales que precarizan a su contexto laboral.

Asi mismo, el contexto laboral en politicas de infancia pasa a ser un espacio
repleto de dilemas éticos, en donde las/os trabajadoras/es son expuestas/os
constantemente a decisiones contradictorias, lo que les desafia y tensiona
(Sanfuentes et al., 2016). En respuesta, surgen emociones como la rabia y la
frustracion vinculadas al trabajo, junto a la impotencia de realizar intervencio-
nes con NNA orientadas a cumplir con la burocracia de los estandares a los cua-
les estan sometidas/os (Ferrier, 2018; Garcia-Meneses y Enciso-Dominguez,
2021; Sanfuentes et al., 2016; Stecher y Soto, 2019). La alta demanda emocio-
nal, ocasionada por la labor realizada en la accion publica en infancia bajo el
NMP, genera una serie de problemas que deben ser sorteados, expresados en
numerosas licencias médicas, diagnosticos psicoldgicos y psiquiatricos, asi como
una alta rotacion profesional (Garcia-Meneses et al., 2022; Pavez et al., 2016).
Ante esto, hay una ausencia de cuidados en el espacio laboral, en donde las/os
trabajadoras/es deben lidiar de modo privado con el impacto emocional de su
labor, evidenciandose la propuesta de trabajador maquinico y deshumanizado
(Garcia-Meneses y Enciso-Dominguez, 2021; Prioli et al., 2019).

Sin embargo, junto con ello, emergen también estrategias de resistencias, que
tienen por objetivo —en muchos casos—, ofrecer el cuidado hacia los NNA y sus
familias, fisurando las exigencias manageriales (Garcia-Meneses et al., 2022;
Guglielmetti y Schongut-Grollmus, 2019; Sisto et al., 2021; entre otros).
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Robin Thomas y Annette Davies (2005) describen el modo en que ciertos proce-
sos de resistencia emergen en los campos de accion publica en contextos en
que las/os trabajadoras/es son sometidos al control del management. Los auto-
res sostienen que la resistencia es estimulada por una serie de contradicciones
entre las posiciones en que se encuentran, estando siempre en un proceso de
adaptacion, subversion y reinscripcion de un discurso que es dominante en el
sector. En ese mismo camino, las autoras Javiera Garcia-Meneses et al. (2022;
Javiera Garcia-Meneses y Enciso-Dominguez, 2021) refuerzan que dichas resis-
tencias aparecen en un contexto de disputa desde una ética de lo publico, con-
figurando, por un lado, un proceso de docilizacion a la organizacion del trabajo
que se les impone, a la vez que optan por luchar mediante acciones que se
despliegan en los intersticios del trabajo (ver también Sisto et al., 2021).

Considerando que Chile es descrito como un caso emblematico de instalacion
de politicas propias del NMP, con importantes consecuencias en el sentido del
trabajo y las subjetividades de quienes actlan la politica, resulta necesario
contribuir a comprender como es construido o resistido el sentido del trabajo
publico en infancia en interaccion con los instrumentos de evaluacion y rendi-
cion de cuentas propios de la politica. Para ello, se analizé cémo las/os traba-
jadoras/es construyen el sentido del trabajo publico en infancia, mostrando las
tensiones que emergen en su relacion con la politica y sus instrumentos, asi
como las practicas que despliegan para dar cumplimiento a este sentido del
trabajo publico.

METODO

Disefo de estudio

Este estudio fue de tipo cualitativo, con un muestreo intencionado compuesto
por 16 trabajadoras/es que, al momento de la entrevista, trabajaban en distin-
tas lineas de intervencion en programas OCAS en Chile: a considerar el Diagnos-
tico Ambulatorio (DAM), Oficina de Proteccion a la Nifez (OPD), Programa de
Prevencion Focalizada (PPF), Programa Especializado para Agresores Sexuales
(PAS), Programa Especializado en Explotacion Sexual Comercial Infantil (PEE),
Programa Especializado en Reparacion de Maltrato Grave (PRM), Programa de
Familias de Acogida Especializada (FAE) y Residencia para Lactantes (RLP)".

Entre los criterios de inclusion buscamos respetar la paridad de género y, ade-
mas, el equilibrio entre el nimero de trabajadoras/es sociales y psicologas/os.

' Es importante considerar que el trabajo de campo y analisis de datos se realizo mientras esta-
ba plenamente vigente el Servicio Nacional de Menores (SENAME). En consideracion al cambio
institucional de 2021, los nombres de los programas sufrieron modificaciones.
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No hubo criterio respecto al tiempo de permanencia en el area o en el servicio
actual, asi como respecto a organizaciones/fundaciones especificas, respetan-
do el objetivo de conseguir una amplia heterogeneidad de programas y lineas
de intervencion (ver tabla 1).

Tabla 1. Perfil de personas entrevistadas

Criterio Subcriterio Frecuencia
26-36 15
Edad por tramos
37-45 2
i Hombre 7
Género .
Mujer 9
., Trabajador/a Social 8
Profesion L,
Psicologa/o 8
Diagnostico clinico especializado 2
Lineas de . . .
: . Intervenciones ambulatorias/reparacion 12
intervencion
Cuidado alternativo 2
Afos de trabajo en el Hasta 3 anos
area por tramos Hasta 5 anos 6

Produccion de datos

Realizamos entrevistas semiestructuradas partiendo de una pauta que incluia
los siguientes topicos: la trayectoria laboral; proceso de trabajo y condiciones
u organizacion de este; las politicas publicas de infancia; sentido del trabajo;
organizacion colectiva; y la pandemia. Las entrevistas fueron transcritas bajo
el método Jeferson que registra la informacion no verbal y contextual (Jeffer-
son, 2004).

En cuanto a los aspectos éticos, todas/os los participantes firmaron un consen-
timiento informado en el cual se manifestaba las implicancias, beneficios y
riesgos de la participacion en el estudio. Todas las entrevistas realizadas conta-
ron con la aprobacion de las/los participantes. Nuestra investigacion fue visada
y aprobada por el comité de bioética de la Pontificia Universidad Catolica de
Valparaiso.

Andlisis de datos

Llevamos a cabo el analisis desde la perspectiva del Analisis del Discurso, en
base a las propuestas de la psicologia discursiva (Potter y Wetherell, 1987). En
especifico, hicimos uso de la nocion de repertorios interpretativos, entendidos
como un “sistemas de términos usados frecuentemente para caracterizar y eva-
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luar acciones, eventos y otros fendmenos” (Potter y Wetherell, 1987, p. 149),
considerando que no solo construyen versiones de mundo, sino que, ademas,
posicionan a los sujetos ante dichos fenomenos. Para este analisis, realizamos
repetidas y cuidadosas lecturas del corpus, en busqueda de patrones y de orga-
nizaciones recurrentes vinculadas a las interacciones entre instrumento, politi-
ca, subjetividad y practica en el despliegue de la politica publica de infancia
en Chile. Luego, realizamos codificaciones preliminares con el apoyo del soft-
ware Atlas.ti version 8, con el objetivo de obtener un subgrupo manejable de
datos, vinculados al modo en que el sentido del trabajo en infancia es construi-
do en interaccion con los instrumentos de evaluacion y rendicion de cuentas
propios de la politica. Con ello, buscamos analizar el modo en que las/os traba-
jadoras/es de infancia se posicionan y dan cuenta de si, en relacion con una
politica de infancia altamente managerializada (Wetherell, 2007).

RESULTADOS

A partir del analisis organizamos los resultados en tres repertorios dominantes
que dieron cuenta de las tensiones que emergen de la relacion de las/os traba-
jadoras/es de infancia con la politica y sus instrumentos, al configurar posicio-
nes de sujeto que, en su conjunto, constituyen parte de un engranaje que ter-
mina por sostener y perpetuar una politica publica altamente managerializada.
La primera categoria refleja la denuncia del trabajo agobiante, dando cuenta
de la tension entre la construccion de un trabajador managerializado y el tra-
bajador frustrado ante la imposibilidad de realizar un trabajo de calidad y con
sentido. La segunda categoria, representada en la posicion de sujeto que de-
nominamos trabajador/a superhéroe, refleja un modo de administrar dicha
tension y recobrar el sentido del trabajo. Sin embargo, este sentido del trabajo
se recobra a costa de una autointensificacion en nombre de la vocacion. Final-
mente, la tercera categoria nos habla de una red vincular que entreteje las dis-
tintas posiciones de sujeto, permitiendo a las/os trabajadoras/res resistir a un
trabajo vaciado de sentido, a la vez que sustenta dicho engranaje managerial.

A continuacion, dichas categorias seran ejemplificadas por medio de citas re-
presentativas de cada una de ellas.

La denuncia del trabajo agobiante: entre el/la trabajador/a
managerializado/a y el/la trabajador/a frustrado/a

Esta categoria da cuenta de las sensaciones y sentimientos que tienen las/os
trabajadoras/es respecto del desgaste que les produce la sobrecarga de traba-
jo. Para contextualizar, tenemos dos lineas paralelas de trabajo en estos pro-
gramas, por una parte, la intervencion directa con los NNA asociada a los pro-
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cesos terapéuticos, comunitarios y familiares y, por otro, la burocracia a través
de la rendicion de cuentas en la que los/as trabajadores/as deben dejar regis-
tro de cada accion que realizan con los NNA. Existen varias entidades asociadas
a las redes institucionales que exigen las rendiciones de cuentas: Tribunales de
Familia, el Servicio Mejor Ninez y la empresa que ejecuta el proyecto, por lo
que son las/os trabajadores/as quienes deben asumir la responsabilidad de ha-
cer entrega de cada documento solicitado por estas entidades.

Extracto 1

yo creo que el sentido se fue |perdiendo en el camino|,porque era preve-
nir, pero en el camino era como arréglenselas, vean a estos nifios que es-
tan vulnera:::dos y diganle al SENAME que estan atendi:::dos, diganle al
tribunal que se logro la intervencion, pero a nadie le importa la calidad de
esa intervencién creo yo, mas que a los que nos da pe::::na la situacion o a
los que decimos “pu:::cha que lata que paso esto” yo creo que se fue per-
diendo el espiritu de lo que es prevenir, porque la prevencion igual requie-
re tie:::mpo, requiere harto esfuerzo de las familias, de los profesio-
na:::les, pero yo creo que queddé mas como en como hagamoslo rapido y
<vamos, vamos, vamos> y pensemos en el otro dia <y el otro dia y el otro
dia> y se perdio este espiritu. (Josefa, entrevista personal, junio de 2020)

Extracto 2

Yo tengo colegas que realmente veo que ya no le impa:::ctan que al final
su caso se transformo en una carpeta fque pareciera que no tuviera senti-
mientos ni ninguna emociéon? y a mi todavia no me pasa eso. Yo todavia me
impacto con los ca:::sos, todavia me apenan muchos casos, me dan rabia
muchos casos. °Y espero no perder eso’. |Espero que el sistema no me pa-
se la cuenta|. (Mario, entrevista personal, junio de 2020)

El extracto 1 expresa una pérdida de sentido del trabajo. En primera instancia
nos encontramos con un discurso despersonalizado, desde una tercera persona
a la cual se delega la responsabilidad de la intervencion. Esta/e tercera/o se
presenta en una posicion de subordinacion frente a una red compuesta de dife-
rentes entidades que mandatan la ejecucion de la intervencion y exigen la
comprobacion de esta a través de la rendicion de cuentas representada en la
cuantificacion. Luego, la/el hablante traslada el relato hacia la primera perso-
na, rescatando la agencia de la intervencion, conectandose con los afectos que
le genera este contexto (“pena”, “lata”) para hacer un distanciamiento entre
ella como sujeta/o que interviene y el sistema de proteccion a la infancia que
le resta importancia a la calidad de la intervencion.

Por su lado, el extracto 2 refuerza la idea de esta pérdida de sentido, la/el ha-
blante relata un entorno en el que lo importante se encuentra en cumplir con
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los requerimientos burocraticos. Este relato da cuenta de lo que sucede cuando
la sobre exigencia del trabajo termina por deshumanizar la intervencion y la
vuelve una instancia de burocracia. La frase “Yo tengo colegas que realmente
veo que ya no le impactan, que al final su caso se transformo6 en una carpeta”
representa el sentir y las consecuencias que produce la excesiva rendicion de
cuentas. Haciendo uso del recurso de la metafora, la/el hablante da cuenta de
intervenciones con las familias y con los NNA que se encuentran profundamente
cosificadas al punto de materializarse en una carpeta. El fragmento da cuenta
ademas de un discurso que aparece repetidamente a lo largo de las entrevistas,
al expresar desesperanza frente a la forma en que se organiza el trabajo. Esto
es narrado a través de una analogia en la que el hablante describe una version
de trabajadora/o carente de emocionalidad (“pareciera que no tuviera senti-
mientos ni ninguna emocion”).

Es posible encontrar en ambos discursos relatos en los que la organizacion del
trabajo es en ocasiones desfavorable, teniendo como punto en comin una tra-
bajadora/or que intenta conectar con una postura menos carente de sentido.
Ambos extractos dan cuenta de un distanciamiento de la posicion en la que la
intervencion no tiene relevancia: en el primer extracto la/el hablante se dis-
tancia de un sistema, mientras que en el segundo se da cuenta de una distancia
entre el hablante y aquellos trabajadores que solo se limitan a la rendicion de
cuentas.

Escala hacia el agobio

Las labores burocraticas inciden negativamente en el trabajo de intervencion.
Se percibe que el tiempo dedicado a realizar rendiciones de cuentas excede,
incluso, al tiempo destinado a las labores con NNA y sus familias. El sistema de
rendicion de cuentas hace que las/os trabajadoras/es tengan que responder a
diversos “artefactos de control” representados en las carpetas, los registros e
informes, los cuales deben completar y repetir la informacion varias veces en
diferentes dispositivos, lo que hace que el trabajo sea repetitivo, tal como se
muestra en la siguiente cita representativa:

0 sea... hay... no sé, dias, semanas en donde 1yo estoy muy agotado?, sin-
ceramente es como un cansancio mental, eh.. de que no te da, te frustra
mu:::cho (...) Tampoco estan los recursos necesarios, tampoco estan los
tiempos necesarios. O sea, yo te digo, no sé, con 38 trabajos (casos), que
ahora en la actualidad tengo, 38 o 37 no recuerdo bien, no me da como pa-
ra hacer ttodas las cosas que a mi me gustaria hacer con las familias?. Al
final pierdo mucho tiempo ften lo administrativot, ;ya? |haciendo in-
fo:::rmes, viendo instrume:::ntos|, que a veces son cosas repetitivas 10 in-
necesarias a mi gustot, pero que tienes que cumplir porque se comprome-
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tio ;cierto? en el proceso de licitacion. Entonces te frustra que no puedas
hacer las cosas necesarias, 0 a veces, tun proceso interventivo de calidad?
como para cambiar las situaciones o las problematicas de las familias, ;ya?
Eso me ha pasado mucho a mi. De que me cuestioné mu:::cho 1si yo hacia
las cosas de calidad? (...) jno te da el tiempo necesario para hacer las in-
tervenciones como a ti te gustaria! (...) Entonces al final testar en infanciat
es frustrante, |yo creo que es muy frustrante| por el sistema, por las con-
diciones, por todo [...]. (Mauricio, entrevista personal, julio de 2020)

Tal como refleja el extracto 3, se encuentran elementos de agobio laboral y un
estado de alta carga emocional en la que preponderan los sentimientos de frus-
tracion. La presencia de modalizadores de maximizacion tales como: “muy ago-
tado, muy frustrado” realzan el mensaje de pesadumbre. Se relata que el tra-
bajo con NNA y sus familias en situacion de vulneracion son labores intensas
que se acentlan con la escasa colaboracion que proviene del servicio. Se pre-
senta el trabajo burocratico como un problema adicional a todo lo anterior, la-
bores carentes de sentido que se deben realizar por una orden superior mate-
rializada en la licitacion. Este relato aporta una narrativa de denuncia en la
que se manifiesta la falta de tiempo, de recursos y la sobrecarga de trabajo.
Sumado a esto, la/el hablante sefala que estos elementos inciden en el trabajo
y traspasan mas alla, generando dudas en la/el propio/a sujeto/a sobre la cali-
dad de la intervencion.

En busqueda del sentido: la/el trabajador/a superhéroe

Como un modo de administrar la tension entre convertirse en el trabajador
managerializado y frustrado, emerge el repertorio interpretativo de la/el tra-
bajador/a superhéroe. Esto se ve reflejado en practicas cotidianas de resisten-
cia por parte de las/os trabajadoras/es, como un modo de desafiar el sufri-
miento y la pérdida de sentido del trabajo derivada de la excesiva rendicion de
cuentas en una politica de proteccidon a la infancia. Esta resistencia aparece
como un punto de fuga que trasciende el cumplimiento de metas e indicadores,
expresandose en practicas que buscan ir mas alla de lo exigido en la politica,
en una busqueda constante por recobrar el sentido del trabajo publico en in-
fancia, con el objetivo de generar una labor que impacte en la vida de NNA y
sus familias. No obstante, estas practicas se despliegan a costa de una autoin-
tensificacion de las/os trabajadoras/es, convirtiéndose en una suerte de “su-
perhéroes” en nombre de la vocacién, tal como veremos en los siguientes
fragmentos ejemplificadores.
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Mds alld de lo prescrito para generar impacto

Las/os entrevistadas/os dan cuenta de practicas cotidianas que buscan resistir
la alta demanda generada por la rendicion de cuentas y cumplimiento de indi-
cadores, y que termina por vaciar de sentido el trabajo en infancia. Estas prac-
ticas se orientan principalmente a realizar un trabajo con NNA y sus familias,
que vaya mas alla de las metas, como se puede ver a continuacion:

Suponte un buen trabajo para el servicio es que yo les cumpla las metas... Y
por cumplir cualquiera ah, porque la meta se cumple como actividad super
basica jya? <pero eso no genera impacto>. Entonces, yo te puedo decir
que... esta OPD se le reconoce, hace bien la pega <porque cumplimos las
metas>, pero yo siempre le digo al equipo, o sea, jy eso qué? ;generd im-
pacto? entonces, por eso te digo que innovamos, tratamos de ir un tpoco?t
mas alla, cachai’, o sea, eh... una sesion de consejos consultivos por zoom o
por meet, o sea, que se conecten 10 nifos [cumplimos la meta], pero ;jte
preguntaste por qué el otro no se pudo conectar? o que el cabro camino
tres potreros para llegar a la carretera y tener internet (...) por cumplir las
metas... yo puedo decir que te hago bien la pega ;cachai’? (Noelia, entre-
vista personal, junio de 2020)

En el fragmento es posible observar un otorgamiento de agencia al Servicio, pa-
ra quien la concepcion de un “buen trabajo” es equivalente al cumplimiento de
metas. El fragmento da cuenta del modo en que el hablante se distancia de es-
ta definicion de lo que seria un buen trabajo —y, por tanto, un buen trabaja-
dor— posicionando las metas como una actividad superficial o “basica”. En opo-
sicion a ello, se plantea reiteradamente en las entrevistas la necesidad de “ir
un poco mas alla” de lo exigido por los indicadores. Esto es corroborado por
medio de determinados recursos de factualizacion, es decir, por medio de
ejemplos empiricos y la provision de detalles, el relato es presentado como ob-
jetivo (Potter, 1998. De este modo, se hace referencia a los consejos consulti-
vos como ejemplo, reforzado con una pregunta que busca interpelar a otros
respecto al trabajo realizado (“;te preguntaste por qué el otro no se pudo co-
nectar?”).

Dichas practicas de resistencia trascienden a la simple oposicion (Fardella y
Carvajal-Munoz, 2018), puesto que, tal como lo muestra la cita representativa,
dan cuenta de la importancia de realizar un trabajo que supere el cumplimien-
to de metas, para poder generar impacto en los NNA. De este modo, hay un
discurso critico y de denuncia frente a este vaciamiento de sentido generado
por indicadores que no logran reflejar el impacto del trabajo, ni las particula-
ridades locales del territorio. Ante esto, la nocion de un buen trabajo instalada
desde la politica y equivalente al cumplimiento de metas es cuestionada y
desafiada, desplegandose con ello nuevas practicas que trascienden lo prescrito
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por la accion publica en infancia. Estas surgen de forma espontanea por parte
de las/os trabajadoras/es, pero con un alto grado de significancia en lo coti-
diano, en tanto es lo que les permitiria generar impacto en la vida de los NNA 'y
sus familias y recobrar, en parte, la ética del trabajo en infancia.

La autointensificacion en nombre de la vocacion (o el yo sacrificial)

Sin embargo, estas practicas de resistencia solo logran ser transformadoras en
la medida en que emergen a costa de una suerte de autointensificacion por
parte de las/os trabajadoras/es. Ir “mas alla de las metas” para realizar lo que
consideran realmente un buen trabajo, supone el despliegue de un yo sacrifi-
cial, disponiendo necesariamente de tiempo personal, trabajar horas extras y
en definitiva estar incondicionalmente a toda hora para los NNA y sus familias,
tal como se ve reflejado en las siguientes citas:

Extracto 3

Pucha, ta mi gustof, es como lo que en realidad deberias hacer como...
como profesional y humanamente, pero te involucra mas tiempo, pensando
en que... en que no te destinan mucho tiempo para la intervencion, sino
que mas pal’ papeleo. Entonces, si involucra una mayor exigencia tuya, ser
mas consta:::nte, acompanar ma:::s, por ejemplo, hacer otro tipo de mo-
vimientos y de pronto eso a nosotros nos lleva como... no sé po’, horarios
extras, por asi decirlo (...) como bueno, tdecision propia tambiént. Pero
pasa también po’, por este balance malo que hay en el servicio. De tanta
exigencia por ese lado, pero... no... no nos dejan el tiempo para intervenir,
porque se podria hacer en una jornada como la que tenemos, solo que nos
piden ta:::ntas otras cosas que... ddnde queda el tiempo para eso. (Este-
ban, entrevista personal, julio de 2020)

Extracto 4

Al final yo siempre le digo a la gente que los que permanecen es por una...
no es por una profesion, es por una vocacion, va mas alla de tu profesion.
Por eso terminas entregando mas horas, si es necesario, salir el fin de se-
mana, si es necesario, acompanar a una familia hasta altas horas de la ma-
drugada si es que hay que ingresar a un nifo en una institucion psiquiatri-
ca, tlo haces po’1, lo haces porque te gusta, lo haces porque te llena tam-
bién. No solo es por gusto, lo haces porque te da sentido, es un trabajo con
sentido. (Fernando, entrevista personal, junio de 2020)

Tal como se observa, la alta rendicion de cuentas y su consecuente “papeleo” y
exigencias en funcion de resultados, resta tiempo para el trabajo con sentido,
esto es, para los hablantes, los procesos de intervencion. En otras palabras, hay
un discurso de denuncia frente a un trabajo orientado a objetivos cuantifica-
bles, en donde se da prioridad al rendimiento individual. Frente a esto, la al-
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ternativa es un aumento de la carga laboral. Este fenomeno es relevado bajo el
uso de determinados modalizadores (“si involucra una mayor exigencia tuya,
ser mds constante, acompanar mds”), es decir, determinados recursos lingiisti-
cos que maximizan la afirmacion para reforzarla (Potter, 1998).

Sin embargo, este aumento de carga no es impuesta, sino que surge como parte
de una aparente decision personal. Ante esto, la légica managerial y sus efec-
tos en las trabajadoras/es, logra ser administrada individualmente desde una
autointensificacion justificada en nombre de la vocacion. Es esta vocacion la
que se presenta en los discursos como realmente valida, oponiéndola a una
simple profesion y socavando a la vez otras posiciones de sujeta/o en relacion
con la politica de infancia. A su vez, esto es justificado y corroborado con datos
empiricos: “terminas entregando horas extras”, “salir el fin de semana”,
“acompanar a una familia hasta altas horas de la madrugada”, etc. Es esta vo-
cacion la que les impulsa a desplegar un rol sacrificial de superhéroes que les
permite regular ese “desbalance del servicio”. De este modo, logran adminis-
trar la tension entre un trabajo superfluo y managerializado versus un trabajo
frustrante y sufriente, consiguiendo cumplir con las exigencias propias de la po-
litica, a la vez que realizan un trabajo que les permite recobrar el sentido de
su quehacer, cooptado constantemente por una excesiva rendicion de cuentas.
Finalmente, la/el hablante se posiciona como un libre elector de esta version
sacrificial de trabajador, al indicar que no son practicas que se realicen solo
por gusto, sino porque “te da sentido, es un trabajo con sentido”. Esta Gltima
es una referencia reiterada a lo largo de las diversas entrevistas.

Asi mismo, el sostenimiento de esta identificacion con lo que hemos llamado
la/el “trabajador/a superhéroe”, no tiene relacion con una retroalimentacion o
evaluacion formal de su trabajo. Al desplegarse como un punto de fuga frente a
las prescripciones de la politica, es la retribucion emocional por parte de NNA'y
sus familias lo que hace sentir a las trabajadoras/es que su trabajo tiene senti-
do. Esta retribucion es relatada por las/os entrevistadas/os como el buen reci-
bimiento o el carino percibido al encontrarse con NNA y las familias; la gratifi-
cacion sentida al ver avances de los NNA y familias; y el aprendizaje o nutricion
personal que les da la experiencia sobre los procesos terapéuticos o de repara-
cion. Esto se ve ejemplificado en la siguiente cita representativa:

Para mi siempre lo que me queda de este trabajo es la retroalimentacion
inherente que te deja el trabajo con ftninost o con adolescentes, siento
que en sus procesos de intervencion ya sea... |llamarlo terapéutico| o sim-
plemente intervencion a nivel individual, hay un feedback constante, que
te van entregando los usuarios que es lejos lo mas gratificante. (Tomas,
entrevista personal, agosto de 2020)
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Esto no es presentado como algo anecdoético o inusual, sino que por medio del
recurso de maximizacion (Potter, 1998), la retroalimentacion es presentada
como aquello que “siempre” queda del trabajo realizado. Es decir, es lo que
cobra valor en el trabajo en infancia. Esto es relatado como un hecho repetido,
que supera cualquier otro tipo de recompensa o reconocimiento formal, lo cual
se ve nuevamente maximizado por la/el hablante mediante el término “es lejos
lo mas gratificante”.

No obstante, estas practicas de resistencia no se sostienen por si solas, sino
que logran sostenerse en los vinculos colectivos.

Tejiendo redes: lo colectivo como un refugio y sustentacion del engranaje
managerial

En relacion con esta categoria, los relatos sefialan que, para poder mantenerse
en una labor cotidiana que hemos denominado “autointensificada”, las/os tra-
bajadoras/es necesitan forjar vinculos fundamentados en el cuidado, el apoyo,
la contencidn y la proteccion mutua. Estos vinculos se presentan de diferentes
modos en el cotidiano, en que, por un lado, permiten sostener o administrar
aquellas tensiones propias del trabajo managerializado y sinsentido y, por otro
lado, esta el soporte y el lugar de refugio que las/os trabajadoras/es encuen-
tran en sus colegas. Esto se ve reflejado en el siguiente fragmento representa-
tivo:

Extracto 5

En realidad, en los colegas ttu te refugiast cuando tienes dias muy
ma:::los, cri:::ticas, odias al mundo y odias al sistema con ellos. Te sientes
como apanado en ese sentido de decir, ‘;ya? tno soy solamente yo el que
esta pasando por esto?. Aprendes mucho de e:::llos. Al final... tienes que...,
tenemos que darnos cuenta de que somos un equipo, de que, por tanto,
todos tenemos que remar fThacia el mismo la:::do.7 Y... es importante que
nos organice:::mos, que nos acompane:::mos, entonces... °si, he tenido
como buena allegada con mis colegas, los considero como bastante impor-
tantes’. (Mauricio, entrevista personal, junio de 2020)

Extracto 6

Mira, ahi me hacia mucho eco el que... cuando te dicen que con solo escu-
char ya es un acto terapéutico, de verdad que el solo... un colega puede
ser... tuviese la voluntad, >la buena voluntad< de... de dejar que tu hagas
catarsis? ya eso era muy potente y también encontrabas como... porque es-
tabas sumido, o sea si tenis’ una crisis y estai’ como 24/7 atendiendo, ob-
viamente ya pasaba a ser parte como de esa homeostasis ;cachai’? a repro-
ducir lo mismo y no salias, entonces esa miradita de afuera aportaba como
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sutilezas de como encontrar nuevas rutas de accion. (Daniel, entrevista
personal, agosto de 2020)

Como estrategia para referirse a las relaciones interpersonales establecidas en
el contexto del trabajo, las/os participantes hicieron uso de metaforas para
ilustrar y poner énfasis al modo en como, en distintas ocasiones, sobrellevan la
precariedad y las sobrecargas laborales, asi como el impacto emocional del
trabajo que realizan en el area.

Entre las principales metaforas se encuentran “remar para el mismo lado”, “es-
tar en la misma sintonia” y, “vamos como un bloque”, construcciones linglisti-
cas que han sido adoptadas para representar al lugar de fraternidad o compli-
cidad que se produce entre sujetos actuantes en la politica de proteccion a la
infancia y adolescencia en Chile. Por otro lado, la solidaridad expresada a tra-
vés de estas metaforas también esta conectada a la consciencia respecto a la
precarizacion y las complejidades del espacio laboral al cual estan insertas/os.

El “nosotros” ilustrado en los fragmentos “odias al sistema con ellos” y “no soy
solamente yo el que esta pasando por esto”, expresa el discurso de un/a suje-
to/a que ya no se sitla como trabajador individual en su labor, dando lugar a
un trabajador plural que pasa a sostener colectivamente el malestar del traba-
jo sufriente en un espacio de confianza y contencion. Esa conexion expresada
por el extracto 7 termina por revelar el modo como las/os trabajadoras/es de
la politica de infancia en Chile han ido experimentando el agobio laboral, el su-
frimiento propio de la construccion del trabajo managerial, o el como resisten
al sistema de proteccion a la nifiez y adolescencia. Desde la contencion se ma-
nifiesta un afecto compartido que permite generar y fortalecer la nocion soli-
daria de colectivo/equipo, lo que gana énfasis con la metafora “remar hacia el
mismo lado”.

Asi mismo, el extracto 8 enfatiza en las practicas de acogida y catarsis sosteni-
das en lo colectivo. La/el hablante relata estar inmerso en la voragine del tra-
bajo agobiante y autointensificado (“estar 24/7”, “ser parte como de esa ho-
meostasis”), no obstante, encuentra un espacio de contencion con sus pares lo
cual se expresa como una estrategia para no sucumbir a la presion del trabajo y
encontrar “nuevas rutas de accion”.

CONCLUSIONES

Los resultados que se levantan de nuestro estudio dan cuenta del modo en que
las/os trabajadoras/es de las politicas de infancia conciben las politicas e ins-
trumentos —que prescriben qué es lo que deben hacer y como deben hacerlo—,
como agobiante y poco pertinentes. Esto refleja una distancia critica que adop-
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tan con la politica, denunciando ademas el dafo (agobio) que genera sobre si 'y
sobre su quehacer cotidiano.

Como contraparte, los resultados muestran todo lo que realizan en sus trabajos
mas alla de lo prescrito, lo cual emerge desde su accion y relacion con las/os
NNA y sus familias, movilizando un sentido ético del trabajo. Dicha disputa de
la ética de lo publico, expresada como eje de sentido para las/os trabajado-
ras/es de infancia, esta orientada fuertemente hacia el cuidado del otro/a,
constituyéndose como uno de los principales referentes subjetivos de las/os
trabajadoras/es de las politicas de infancia, en directa oposicién a un trabajo
orientado al cumplimiento de metas y desprovisto de sentido (Garcia-Meneses y
Enciso-Dominguez, 2021; Garcia-Meneses et al., 2022; Sisto et al., 2021). Esto
dice directa relacion con lo planteado por Paul du Gay (1996), en tanto el NMP
no solo demanda e intensifica la accion publica, sino que ademas redefine la
fuerza laboral en el servicio publico, impactando en sus subjetividades, al de-
terminar lo que debe hacer y ser el trabajador.

Todo lo mencionado viene a reforzar lo planteado por Javiera Pavez (2021),
quien da cuenta del modo en que el caracter neoliberal de las politicas de in-
fancia en nuestro pais no es algo estatico, sino que esta sujeto a acomodacio-
nes y fracturas. Esto se ve reflejado toda vez que las/os trabajadoras/es bus-
can ir mas alla de lo prescrito por los instrumentos, desplegandose una lucha
cotidiana por subvertir la sujecion a una posicion de trabajador/a manageriali-
zado.

Sin embargo, este sentido ético es desplegado a costa de si —tiempo libre, re-
cursos propios, fuerte despliegue de una energia emocional corporizada, entre
otros—. En este contexto, las/los pares emergen como sostén cotidiano, como
espacio de contencion y de reforzamiento de esta actuacion heroica y sacrifi-
cial individual. No obstante, a pesar de estas practicas de resistencia que
emergen en el dia a dia y la contencion colectiva, es la posicion de sujeto/a
autointensificado/a la que pasa a ser parte de un engranaje mayor que, para-
dbjicamente, permite sostener en términos practicos una politica de infancia
con su precariedad e insuficiencia.

A partir de estos resultados, es urgente repensar las politicas en infancia y lo
que se ha establecido como un “buen trabajo”, para que puedan reorientarse
hacia lo que las/os trabajadoras/es han relevado como “lo importante”: reali-
zar intervenciones de calidad y con impacto, mas alla del cumplimiento de es-
tandares y resultados. Aqui cobra relevancia una recuperacion de la ética de lo
publico, toda vez que, cuando las intervenciones hacen sentido, las/os inter-
ventores tienen mayor capacidad para lidiar con las tensiones institucionales,
con los obstaculos técnicos que deben sortear, asi como la diversidad de crite-
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rios profesionales instalados (Campillay et al., 2023). Sin embargo, esto puede
acarrear el riesgo de que la ética del trabajo quede reducido al vinculo entre
usuarios e interventores, profundizando el desborde, el agobio y la intensifica-
cion al que se ven enfrentadas/os las/os trabajadores de infancia al sostener la
politica publica. Tal como lo plantea Vicente Sisto et al. (2021), el manageria-
lismo y su modelo de gestion, basados en estandares de desempeio y resulta-
dos prescritos “desde arriba”, resulta impertinente como eje organizador del
trabajo publico. En este sentido, las politicas en infancia deben ser transfor-
madas y reorientadas hacia formas situadas de organizacién, vinculada a los
espacios locales de actuacion, basadas en sistemas de colaboracion y articula-
cion colectiva. Esto implica validar dichos sistemas de trabajo conjunto como
una voz organizada que no puede estar ausente en el diseio de las politicas
publicas de infancia. Estas transformaciones precisan ser repensadas en con-
junto con quienes encarnan su accionar, con un importante anclaje practico y
local, para orientarlas por sobre objetivos, normas y estandares de desempefo.

Asi mismo, se presenta la necesidad de amplificar estas voces de denuncia ante
un trabajo vaciado de sentido, con el fin de visibilizar la relevancia de las prac-
ticas de resistencia y redes colectivas que, en definitiva, son las que permiten
el despliegue efectivo de la accion publica con las/os NNA y sus familias. Es, fi-
nalmente, la experiencia situada de la disputa de la ética de lo publico —
sostenida en lo colectivo—, lo que nos entrega una clara guia hacia donde de-
beremos reorientar el trabajo publico en infancia.

Por ultimo, teniendo en cuenta el cambio institucional de SENAME a Mejor Ni-
nez, se estima necesario darle una continuidad al estudio presentado. Conside-
ramos urgente nuevas investigaciones que profundicen en la transformacion de
esta organizacion y su correlato con la Nueva Gestion Publica, asi como el im-
pacto en el trabajo de intervencion a la infancia vulnerada.
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