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Resumen: En este texto se presenta un modelo sobre cuidado de equipo elaborado en
el proyecto FONDEF IDeA 1D21110390. Se construye mediante metodologias de
sistematizacién y modelizacion de practicas reales de cuidado observadas en equipos
que trabajan en proximidad comunitaria. Su componente central es la nocion de
patrimonio de saberes, capacidades y competencias que estos equipos gestionan desde
sus comunidades de practica para abordar situaciones de desgaste, malestar y bienestar
en el ambito laboral. A este patrimonio, construido desde la experiencia, no se le reconoce
validez cientifica en la construcciéon de planes, politicas y modelos en el ambito del
cuidado de equipo. Partiendo del supuesto que el desgaste y malestar tienen su origen
principalmente en la forma centralizada y verticalista en que se organizan las tareas
institucionales, se propone una metodologia para abordar el cuidado que articule, con
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pertinencia contextual y situacional, los saberes institucionales con los saberes
profesionales generados en las comunidades de practica. A las dimensiones clasicas
abordadas en las estrategias de cuidado (reivindicacion institucional, identidad social,
emocionalidad, sociabilidad y dimensiéon organizacional) este modelo agrega una
dimensién comunitaria generando asi una validacion de y una apertura a las practicas
reales de los equipos profesionales.

Palabras clave: cuidado de equipo, enfoque sociocomunitario, comunidades de practica,
patrimonio de conocimientos.

Resumo: Nesse texto, apresenta-se um modelo sobre cuidado de equipe elaborado no
projeto FONDEF IDeA 1D21110390. Ele é construido por meio de metodologias de
sistematizacdo e modelizac&o de praticas reais de cuidado observadas em equipes que
trabalham em proximidade comunitaria. Seu componente central € a nogao de patrimdnio
de saberes, capacidades e competéncias que essas equipes gerenciam a partir de suas
comunidades de pratica para lidar com situagbes de desgaste, mal-estar e bem-estar no
ambito laboral. A esse patriménio, construido a partir da experiéncia, ndo se reconhece
validade cientifica na construcio de planos, politicas e modelos no ambito do cuidado de
equipe. Partindo do pressuposto de que o desgaste e o mal-estar tém sua origem
principalmente na forma centralizada e verticalista em que se organizam as tarefas
institucionais, propde-se uma metodologia para abordar o cuidado que articule, com
pertinéncia contextual e situacional, os saberes institucionais com os saberes
profissionais gerados nas comunidades de pratica. As dimensées classicas abordadas
nas estratégias de cuidado (reivindicagdo institucional, identidade social,
emocionalidade, sociabilidade e dimensao organizacional), este modelo agrega uma
dimens&do comunitaria, gerando assim uma validacdo e uma abertura as praticas reais
das equipes profissionais.

Palavras-chave: cuidado de equipe, enfoque sociocomunitario, comunidades de pratica,
patriménio de conhecimentos.

Abstract: This text presents a model on team care developed in the FONDEF IDeA
project ID21110390. It is built through systematization and modeling methodologies of real
care practices observed in teams that work in community proximity. Its central component
is the notion of heritage of knowledge, skills and competencies that these teams manage
from their communities of practice to address situations of burnout, discomfort and well-
being in the workplace. This heritage, built from experience, is not recognized as
scientifically valid in the construction of plans, policies and models in the field of team
care. Starting from the assumption that burnout and discomfort have their origin mainly in
the centralized and vertical way in which institutional tasks are organized, a methodology
is proposed to address care that articulates, with contextual and situational relevance,
institutional knowledge with professional knowledge. generated in communities of
practice. To the classic dimensions addressed in care strategies (institutional claim, social
identity, emotionality, sociability and organizational dimension) this model adds a
community dimension, thus generating a validation of and an openness to the real
practices of professional teams.

Keywords: team care, socio-community approach, communities of practice, knowledge
capital.
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INTRODUCCION

En Chile “el trabajo en programas psicosociales es reconocido como una de las
areas de mayor demanda de recursos personales para los trabajadores, ademas de ser
una ocupacion estresante y exigente, con altos niveles de rotacion de personal” (Bilbao
et al, 2018, p. 3). Los modelos de cuidado han relevado aspectos como la reivindicacion
institucional, la identidad social, la dimensién emocional y la sociabilidad que refieren a
las condiciones deficitarias en las que trabajan los equipos, siendo algunos de ellos, la
inestabilidad laboral, los bajos salarios, la infraestructura fisica insuficiente y la ausencia
de prevision social y de salud. A lo que se agregan los roles institucionales adjudicados a
las personas, los flujos emocionales y los aspectos ludicos, sociales y recreativos
(Morales y Garretén, 2021). Desde un enfoque sociocomunitario, se evidencia la falta de
elementos cruciales para la comprension y abordaje del fenémeno del cuidado, entre los
que se encuentran: primero, la compleja interaccion entre la organizacion desde arriba
de las tareas institucionales con la organizacién desde abajo de las mismas como
principal fuente de estrés en los contextos laborales; y, en segundo lugar, y muy asociado
a lo anterior, el importantisimo rol que cumplen las comunidades de practica en el cuidado
de equipo al interior de las instituciones laborales (Ermine, 2003).

Al descuidar estos aspectos los modelos descargan toda la responsabilidad del
cuidado en los trabajadores y los equipos, dejando de lado la principal fuente de estrés,
que consiste en la manera centralizada y externa en que las organizaciones definen y
gestionan las tareas institucionales sin tomar en consideracion los saberes situados que
los profesionales han desarrollado en su experiencia laboral (Brugere, 2022). Estas
practicas y los saberes asociados son escasamente valorados por la institucionalidad y
no se les reconoce validez en la construccién de planes, politicas y modelos, menos aun
en las teorias (Matamala, 2021). De alli el desafio de construir un modelo que las ponga
en valor. A partir de esta problematizacién el proyecto FONDEF IDeA 1+D 2021
ID21110390% , desarrollé6 un Modelo hipotético de Cuidado® para Equipos Psicosociales
que trabajan en Infancia y Adolescencia. El propésito de este texto es presentar este
Modelo en sus bases tedricas y operativas, como en su propuesta de ejecucion, poniendo
especial énfasis en su aplicacion con las comunidades educativas.

PROCESO DE MODELIZACION

Este Modelo fue construido mediante un proceso de exploracién, sistematizacion
y modelizacion de las practicas reales de cuidado de los trabajadores de proximidad
comunitaria que raramente son estimadas por la academia y la institucionalidad politica
vigente al no ser reconocidas como ‘cientificas’ en su produccion, lenguaje y alcance
(Martinez, 2018b). Se concibe un modelo como “una representacion analégica, holistica
y simplificada de un sistema real complejo que posibilita, por un lado, su comprensién y
conocimiento, y por otro, una gestion actuante sobre el mismo” (Martinez, 2022, p. 146).

Esta herramienta permite un mayor acercamiento a las experiencias cotidianas
reconociendo su validez y utilidad. Se intenta evadir de esta manera “las explicaciones

4 En adelante el Proyecto.
5 En adelante el Modelo.
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demasiado abstractas y universalizantes de las grandes teorias analiticas mediante la
elaboracién de teorias de pequefio alcance de caracter mas situacional y estratégico y
orientadas predominantemente a la accién” (Martinez, 2006, p. 16). Un modelo se orienta
mas a gatillar cambios en los sistemas de vinculacion que en descubrir y confirmar
verdades. Es una representacion operatoria, una “ficcion vigilada” controlada desde las
practicas reales de los equipos (Le Moigne, 1987). Un modelo “tiene un fuerte
componente heuristico: permite crear, inventar, explorar, por tanto, no debe considerarse
ni usarse de manera canonica” (Martinez, 2006, p. 17).

El proceso de modelizacion se estructuré en base a una serie de momentos. La
nocion de momento (Matus, 1987), a diferencia de una estrategia secuencial, mecanica
y lineal expresada en etapas, obedece a una légica de encadenamiento circular y
retroactivo en el que estos momentos se van nutriendo reciprocamente. En este proceso
todos los momentos quedaron abiertos, siendo posible volver continuamente a cada uno
de ellos segun los requerimientos de la modelizacién. Este proceso (Lorenzo-Aparicio,
2022) contemplé los siguientes momentos:

Figura 1
Proceso de modelizacion
SISTEMA REAL
Sistema de cuidado en equipos N
psicosociales
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Fuente: Elaboracion propia

Para la construccion de las Bases conceptuales y metodolégicas se revisaron 40
articulos de la literatura especializada sobre cuidado usando bases de datos
especializadas®. Las principales lineas que se identificaron en esta area fueron:

6 Dicha revision fue sistematizada en un documento denominado “Revision documental”, resultado del
proyecto FONDEF IDeA 1+D 2021 ID21110390, de 2022.
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a) intervenciones centradas en mindfulness (15),

b) intervenciones centradas en elementos cognitivo-conductuales (8),
c) intervenciones centradas en meditacion y relajacion (5),

d) intervenciones centradas en elementos organizacionales (5),

e) intervenciones centradas en la supervision (5), v,

f) otro tipo de intervenciones (4).

Asimismo, se revisaron modelos sobre salud mental, cuidado laboral (Clot, 2015)
y gestion del conocimiento (Encina y Quiroz 2018; Ermine, 2003; Martinez, 2018a;
Saulais y Ermine, 2020). A ello se agregaron el analisis de las orientaciones técnicas de
la politica publica en la materia (sistema de proteccion de derechos y sistema de
reinsercion social). Estas bases orientaron la produccion de informacién primaria.

En el momento de Observacion se exploraron las practicas de cuidado en los
equipos participantes. Se indagd en dos planos: 1) patrones y relaciones observadas en
las practicas reales de cuidado en los dos continuos hipotetizados por el Modelo:
desgaste y bienestar laboral y 2) estrategias empleadas para abordarlos. El grupo
objetivo estuvo compuesto por 5 programas del area de vulneracion de derechos de la
organizacion CREA EQUIDAD y 5 programas del area de justicia juvenil de la Asociacion
Cristiana de Jovenes. La exploracion se realizé mediante 14 talleres, 8 grupos de
conversacion y 8 entrevistas individuales a informantes calificados’.

En el momento de Sistematizacion se reconstruyo la experiencia concreta de los
equipos (Jara, 2019) analizando la informacion producida atendiendo al contexto practico
situacional donde se produjo y en el que adquiere su pleno sentido (Ruiz, 2009).

En el momento de Modelizacién se construyé el prototipo preliminar mediante una
metodologia de abduccién, entendida como un tipo de inferencia inductiva que, basada
en la observacion empirica de patrones y relaciones, posibilita el levantamiento de
hipétesis (Ruiz, 2009). No existen procedimientos estructurados para formular un modelo,
pero se intentod respetar 3 criterios en su elaboracion (Ruiz, 2009):

a) Que el Modelo, en tanto sistema de hipotesis entrelazadas en torno a una
hipétesis fuerte (Dressino y Denegri, 1996), plantee ideas innovadoras;

b) Que puedan derivarse del Modelo predicciones contrastables empiricamente
y que posibiliten la reconstruccién del curso de los acontecimientos en el
ambito del cuidado;

c) Que el Modelo tenga los suficientes niveles de apertura para ajustarse a los
contextos situacionales en los que surge.

Luego, se elabord una herramienta de operacionalizacion del Modelo: el Sistema
de Gestion del Conocimiento en Cuidado de Equipo (en adelante el Sistema) para su
puesta a prueba y posterior ejecucion una vez validado.

7 Estos fueron referidos en un documento denominado “Informe de sistematizacion”, resultado del proyecto
FONDEF IDeA 1+D 2021 1D21110390, de 2022.
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Un comité de jueces compuesto por 4 profesionales y académicos/as de las
Ciencias Sociales y de la Salud ocupacional procedi6 a la validacion del Modelo en su
coherencia interna, pertinencia y factibilidad aplicando una metodologia de construccién
de consensos, a partir de técnicas como Delphi y el modelo de negociacién de Harvard?®.

La Validacion externa se realizé mediante una puesta a prueba del Sistema desde
criterios funcionales de uso y utilidad por los equipos participantes. Con los 10 equipos
psicosociales se realizaron 2 jornadas reflexivas en las que se presenté el Modelo, el
Sistema y el plan de puesta a prueba. Este plan tuvo como eje central el uso reflexivo de
dos guias metodoldgicas que operacionalizan la propuesta fundamental del modelo: el
analisis y gestion de la tarea institucional (AGT) y el analisis y gestion del bienestar (AGB).

Luego, y durante 6 meses, se realizaron 21 sesiones de trabajo en modalidad de
conversacion especializada, por programa, presencialmente y mediadas por una dupla
facilitadora del Proyecto. Cada sesion se sistematizé en correspondientes hojas de
registro. En el mes 4 tuvo lugar una reunion online con representantes de los equipos
para hacer un monitoreo cualitativo del proceso. En el segundo semestre del afio 2023,
en una modalidad de diplomado, se realiz6 la puesta a prueba con los equipos directivos
y directores de programas de ambas organizaciones. La informacién producida posibilitd
la Retroalimentacién del Modelo y el Sistema dejandolos preparados para su Ejecucion
en los contextos para los que fueron disefiados, en especial, en los contextos educativos.

REFERENTES TEORICOS

Desde una perspectiva sociocomunitaria en un equipo podemos distinguir dos ejes
que conforman su arquitectura: EJE 1: que se mueve entre Escala Individuo — Escala
Estructura; EJE 2: que se mueve entre Escala Comunitaria — Escala Institucional (mundo
comunitario de la vida — mundo institucional del sistema). El cruce de ambos ejes
configura 4 campos de interés y accién. El campo 1 (individuo/escala comunitaria)
posiciona al individuo en el mundo comunitario como Persona, como totalidad integral,
con toda su biografia, su presente y sus proyecciones de vida y que se vincula desde su
subjetividad con las otras personas del equipo. En el campo 2 (individuo/escala
institucional), lo posiciona como Profesional, cumpliendo roles especializados en el
equipo, tal como se sefiala en la figura 2.

8 Informe “Procedimiento de validacion”, resultado del proyecto FONDEF IDeA 1+D 2021 1D21110390, de
2022.
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Figura 2
Modelo Sociocomunitario
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Fuente: Elaboracion propia

La politica publica privilegia el campo 2, invisibilizando el campo 1, lo que origina
fuertes tensiones en los equipos: en una logica lineal y centralizada se cosifica a los(as)
profesionales como meros dispositivos funcionales para abordar tareas institucionales. El
campo 3 (estructura/escala institucional) situa al equipo en su matriz institucional
conformada por un sistema de reglas formales orientadas planificadamente a la
produccion de resultados. En esta matriz, las personas, actuando desde sus roles
profesionales especificos, se enlazan operativamente con los miembros del equipo en
funcién de objetivos definidos institucionalmente. En las comunidades educativas esta
matriz esta dada fundamentalmente por el curriculum (Martinez, 2022).

El campo 4 (estructura/escala comunitaria) sitia a las personas en una matriz
comunitaria. Los profesionales al relacionarse por una tarea comun generan
comunidades de practica (en adelante CP): comparten una historia, experiencias,
saberes y desarrollan un repertorio comun de afectos, emociones, rutinas, lenguaje,
saberes, conocimientos, etc. (Wenger, 2008). Las CP preservan los aspectos tacitos del
conocimiento que las instituciones no pueden capturar: constituyen sistemas de registro
comunitario de conocimientos y aprendizajes construidos por los trabajadores.

Para Ermine (2003), este repertorio comun de recursos, distribuido entre sus
miembros, conforma el patrimonio comunitario de un equipo de trabajo (en adelante
Patrimonio). Una CP basa su funcionamiento y eficacia en un flujo permanente de
produccion colectiva de aprendizajes y conocimientos: es lo que metaféricamente
denominamos Saber Cuidar. Esta produccion no se hace desde una metodologia,
‘cientifica’, equivale mas bien a una ldgica intuitiva sustentada en la experiencia. Se
materializa mediante narraciones, relatos, historias de trabajo, de fuerte connotacion y
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resonancia emocional y afectiva (Wenger, 2008) y se enriquece mediante la
conversacion: intercambio y confrontacion de ideas y afectos, discusion, dialogo (Jara,
2019). El uso comunitario del Patrimonio no lo agota, al contrario, lo expande. Las CP
tuercen a menudo las reglas oficiales para hacer posible la realizacion de las tareas
institucionales; hacen funcionar los programas defendiendo su autonomia frente a los
métodos de gestion verticalista destinadas a romperla (Clot, 2015) enfatizando en la
relevancia de los contextos situacionales en el trabajo de proximidad comunitaria.

En este Modelo importan 4 tipos de conocimientos, cada cual con su propia logica
de produccion y gestion: el conocimiento académico, siendo el método cientifico su fuente
principal de produccién; el conocimiento experto, de caracter mas operativo y propio de
las politicas publicas; el saber profesional basado en las experiencias laborales de los
trabajadores, de caracter hibrido, que articula el conocimiento cientifico adquirido en las
formaciones iniciales con el conocimiento experto de las instituciones donde trabajan; vy,
el saber comunitario de personas y comunidades con las que estos profesionales trabajan
y que, basado en sus experiencias cotidianas de vida, les permite desenvolverse con
pertinencia en los entornos de su existencia social (Martinez, 2018a).

En un escenario dominado por la incertidumbre, se opta por la planificacion
situacional, basada en el concepto clave de situacion, cuyo sentido es conducir cambios
desde una Situacion Inicial, punto de partida, hacia una Situacion Objetivo mediante un
conjunto de estrategias que permiten producir estos cambios (Matus, 1987).
Conceptualmente, se usa un modelo que concibe la salud mental como:

‘la capacidad de las personas y de los grupos para interactuar entre si y con el
medio ambiente, de modo de promover el bienestar subjetivo, el desarrollo y uso
optimo de las potencialidades psicoldgicas, el logro de las metas individuales y
colectivas, en concordancia con la justicia y el bien comun” (Ministerio de Salud de
Chile, 2000, p. 15).

En este modelo se distinguen dos continuos: el de la salud mental ‘negativa’ -que
se mueve entre la presencia de trastornos emocionales severos y la ausencia de
sintomas- y el de la salud mental ‘positiva’ que va desde un nivel de salud mental minimal
hasta un nivel de salud mental optimal. Esta propuesta introduce con determinacion “la
nocion de positividad en salud mental, de presencia positiva de capacidades y no
solamente ausencia de trastornos y problemas” (Gatica-Saavedra et al., 2020, p. 501).

Pero en este Modelo se habla de Cuidado en vez de salud mental. Para Yves Clot
(2015) la nocion de ‘salud mental’ en el campo laboral lleva a pensar en términos de
‘riesgo psicosocial’, en el cual se aplica un encuadre negativo que victimiza a los equipos
profesionales, promoviendo planes de cuidado basados en la sobre medicién de riesgos
definidos a priori, especialmente mediante herramientas cuantitativas estandarizadas que
impersonalizan los vinculos de trabajo. Los equipos expuestos a los riesgos profesionales
son objetivados en una posicion pasiva y sometidos a intervenciones expertas basadas
en una logica de desconexidn de las tareas institucionales, desatendiendo los contextos
situacionales que caracterizan el trabajo de proximidad comunitaria con poblaciones en
situacion de vulnerabilidad como es el caso en las comunidades educativas (Caro, 2025).
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Para los trabajadores consultados los sucesos mas relevantes que desencadenan

RESULTADOS
Sistematizacion de informacion producida

situaciones complejas de cuidado derivan directamente del contexto de trabajo.

Figura 3

Modelizacion de situaciones que afectan el cuidado
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Fuente: Elaboracion propia.

Se percibe en la politica publica una racionalidad técnica y econémica donde el
cuidado en una logica funcional se asocia a la eficiencia y eficacia de las intervenciones.
Se alude a una violencia transversal ejercida por los equipos directivos en la que su
trabajo es permanentemente cuestionado y observado desde la desconfianza, lo que
afecta su autoestima y genera sentimientos de indefension y frustracion. Se estima que
las orientaciones técnicas de los programas estan desconectadas de la realidad con las
que ellos trabajan. Por un lado, no hay una lectura apropiada de lo que se sucede en la
practica y por otro, dan lugar a un trabajo fragmentado. Las supervisiones son percibidas
como instancias de control y fiscalizacion que desgastan emocionalmente y no
contribuyen a un trabajo de calidad. El exceso de trabajo administrativo y la sobrecarga
laboral quitan un tiempo precioso al trabajo con los usuarios(as). No hay espacio para la
creatividad y el analisis reflexivo. También afectan las condiciones precarias de empleo
(inestabilidad laboral, subcontratos, bajas remuneraciones). Los territorios que habitan
los(as) usuarios(as) son considerados ‘entornos peligrosos’ o ‘contextos de alto riesgo’.

Por otra parte, se estima que la complejidad de los casos ha aumentado, puesto
que se aprecia mayor agresividad, cuestionamientos y delitos mas violentos. Se percibe
que las redes externas con las que trabajan (especialmente las de salud y educacién) no
se adaptan a la realidad de los(as) jovenes y no ofrecen alternativas de inclusion; hay
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discriminacion en los servicios de salud y rechazo en el sistema escolar. Asimismo, se
perciben inmersos en un entorno mediatico hostil, donde la sociedad, los medios de
comunicacion y el sistema de justicia consideran a los(as) jovenes como la escoria de la
sociedad. Todos los aspectos sefialados por los(as) profesionales se insertan en un flujo
de debilitamiento del patrimonio de conocimientos de los equipos. Los efectos negativos
se dejan ver tanto a nivel individual como colectivo y se manifiestan en el numero elevado
de rotaciones y licencias médicas y, por supuesto, en los bajos niveles de cuidado.

Figura 4
Modelizacion de estrategias de cuidado
Parametros de influencia

* Insuficiente articulacién entre planes institucionales de cuidado y las estrategias de las comunidades de
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Efectos
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Fuente: Elaboracion propia

El diagrama muestra que las acciones de cuidado especificadas en las
orientaciones técnicas de los programas estan pensadas y aplicadas desde una légica
de desconexion de las tareas institucionales. Para los(as) profesionales el trabajo en
equipo con légica colaborativa es la estrategia mas valorada. Se estima que con el equipo
se trabaja de manera mas horizontal apoyandose mutuamente mediante ‘micro-
acompafamientos’ frente a la burocracia asfixiante del sistema, posibilitando asi
enfocarse en las necesidades y requerimientos de los contextos de trabajo. El equipo
funciona como “un colchon emocional’ que ‘apafia’ y ‘contiene’ a sus miembros,
destacandose los espacios coloquiales de conversacién, los almuerzos y desayunos
compartidos, el café, etc. Pero, ademas, frente al desgaste laboral considerado
‘gigantesco’, muchos profesionales recurren a terapias individuales en el ambito privado,
financiadas por ellos(as) mismos. Por ultimo, se observa una articulacion insuficiente
entre las estrategias propuestas por la institucionalidad y las estrategias que provienen
de los equipos (CP) dando lugar a flujos fragmentados de actividades que en muchas
ocasiones generan mas desgaste y malestar que cuidado.

Departamento de Educacién - Facultad de Ciencias Sociales - Universidad de Chile

198



Revista Enfoques Educacionales ISSN 2735-7279-Afo 2025-V. 22 N. 2: 189-213-Seccidén Investigacion

Modelo de Cuidado y Bienestar de Equipos Psicosociales en el Trabajo

Tomando como referencia principalmente la sistematizacion de la informacion
producida en el establecimiento de la situacidon de base del Proyecto y los principios
organizadores conceptuales y metodologicos mencionados, se procedié a elaborar el
Modelo de Cuidado y Bienestar de Equipos Psicosociales en el Trabajo.

Figura 1
El Modelo de Cuidado de equipos

: : Acciones para
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mitigar Debilitamiento de DESGASTE LABORAL Capacidades y
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Competencias Colectivas
para abordar el Malestar
laboral

Colectivas para desarrollar
bienestar laboral

Fuente: Elaboracion propia

En este modelo, orientado a la accién y el cambio, se distinguen analiticamente
dos continuos diferentes e independientes, pero articulables entre si, del cuidado de
equipo. Tenemos, por un lado, un continuo 1 donde se situan las Estrategias Colectivas
para abordar contextos y situaciones de Desgaste Laboral y por otro, un continuo 2 donde
se situan las Estrategias para promover contextos y situaciones de Bienestar Laboral.

En el continuo 1 del Desgaste Laboral, se situan -en su polo negativo- las acciones
para prevenir y mitigar el debilitamiento de Capacidades y Competencias Colectivas para
abordar la afectividad negativa generada por situaciones estresantes. En su polo positivo
se situan las acciones para recuperar y fortalecer dichas capacidades y competencias.
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Figura 6
Continuo Desgaste Laboral
Polo - Polo +
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Fuente: Elaboracion propia

La complejidad de los casos abordados en las instituciones de proximidad
comunitaria (escuelas, sistema de atencion primaria y secundaria en salud, entre otras)
es por si misma generadora de estrés. A este tipo de estrés inherente al trabajo de
proximidad se denomina ‘estrés situacional constitutivo’. Habitualmente, los equipos -
gestionando su Patrimonio- logran autogobernarse y controlar las tendencias
desorganizadoras que genera este tipo de estrés, conservando un nivel adecuado de
autonomia y agencia, sin pérdidas significativas de su equilibrio emocional. Lo critico se
presenta cuando se debilita su capacidad para abordar este estrés situacional.

Un equipo en crisis es un sistema debilitado para sostener su propio autogobierno
debido principalmente a una pérdida de capacidades para desenvolverse en contextos
de riesgo (Martinez, 2021). Es precisamente esta capacidad de agencia la que debe ser
protegida y desarrollada mediante estrategias grupales, comunitarias y organizacionales
de cuidado. En este continuo se constata entonces una disimetria (falta de simetria) entre
la afectividad negativa generada por situaciones estresantes y las capacidades para
abordarlas: la primera desborda la segunda generando trastornos emocionales. Cuando
esta disimetria del desgaste se resuelve, los equipos recuperan sus capacidades de
control de los flujos emocionales.

Lo propio del Continuo 2 de Bienestar Laboral es la presencia positiva de
estrategias de caracter colectivo de prevencion, mitigacion, fortalecimiento y promocion
de capacidades, llevadas a cabo en, por y para los equipos. En su polo negativo se situan
las acciones para prevenir y mitigar el debilitamiento del Patrimonio para abordar el
Malestar Laboral. En su polo positivo se situan las acciones para desarrollar Bienestar
Laboral fortaleciendo el Patrimonio. Aqui las crisis toman forma de malestar laboral y los
equipos ven disminuidas sus capacidades para abordarlo.
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Figura 2
Continuo Bienestar Laboral
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Fuente: Elaboracion propia

El malestar se asocia al (mal)funcionamiento de un sistema que opera con una
l6gica centralizada y gerencialista. Tenemos aqui una disimetria que contrapone una
organizacion del trabajo desde arriba (dominante) a una organizacién del trabajo desde
abajo (supeditada) realizada por las CP desde su Patrimonio. Segun Yves Clot (2015),
esta disimetria amputa el trabajo de calidad de los equipos. Cuando esta disimetria se
resuelve se logra un mejor equilibrio entre ambos planos: los equipos disponen de un
margen de accidon que les permite proyectarse y realizarse en su trabajo, lo que
incrementa exponencialmente su bienestar. La resolucién de esta disimetria no implica
renunciar o transgredir los objetivos institucionales, al contrario, busca alcanzarlos con
mayor eficacia y calidad mediante una adecuada articulacion entre las reglas
institucionales y las reglas que las CP, en base a su experiencia y conocimientos,
consideran de mayor pertinencia contextual y situacional para lograr dichos objetivos.

En los planes de cuidado existentes, tanto el desgaste como el bienestar se
abordan preferentemente con una légica de desconexidn de la tarea, denominadas de
‘oxigenacion’ o ‘vaciamiento laboral’ (manejo del estrés, resolucion de conflictos,
relajacion, bienestar cognitivo y emocional, recursos personales, autorreconocimiento,
habitos alimenticios, etc.) (Taylor et al., 2021). Esta légica ignora el Patrimonio de los
equipos, privilegiando propuestas institucionalizantes basadas en el conocimiento
experto. La propuesta del Modelo se centra en estrategias que conecten directamente el
cuidado con las tareas institucionales, partiendo de la base de que en la forma en que
estas se organizan se juega el bienestar de los equipos. El Patrimonio es un componente
comunitario clave del Modelo: su debilitamiento genera crisis de cuidado y las estrategias
de abordaje pasan por su activacién en los equipos.

Sistema de Gestion del Conocimiento en Cuidado de Equipo

Considerando lo anterior el Saber Cuidar se entiende como un modelo de gestion
del Patrimonio construidos por las CP. Esta gestién consiste en visibilizar, enriquecer,
fortalecer, organizar, almacenar, activar, producir y poner en comun este Patrimonio para
prevenir y abordar el Desgaste y Malestar laboral y producir Bienestar laboral.

Departamento de Educacién - Facultad de Ciencias Sociales - Universidad de Chile

201



Revista Enfoques Educacionales ISSN 2735-7279-Afo 2025-V. 22 N. 2: 189-213-Seccidén Investigacion

La operacionalizacién del Modelo se realiza mediante un Sistema de gestion del
Patrimonio que dispone de 3 dispositivos: 1) Praxis: disefiado para la gestion de las
practicas de cuidado; 2) Formacién Continua: disefado para la gestion de capacidades y
competencias; Biblioteca Comunitaria: disefiado para la gestion de la informacion.

Figura 8
Sistema de Gestion del Conocimiento en Cuidado de Equipo
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Fuente: Elaboracion propia

Desde una perspectiva sociocomunitaria este Proyecto distingue Ila
implementacion de la puesta en practica: la implementacién, de légica centralizada,
consiste en la instalacion gradual y continua del Sistema en la estructura organizacional
de una institucion; en cambio, la puesta en practica obedece a una Iégica mas situacional,
comunitaria y participativa teniendo como objetivo |la apropiacion practica y expansion
gradual del Modelo en los equipos de proximidad comunitaria (Martinez, 2018b).

El dispositivo Praxis, principal del Sistema, proporciona un apoyo logistico a las
CP mediante la asignacion de presupuestos, tiempos y espacios institucionales
protegidos, materiales, guias metodoldgicas y acompafiamiento técnico. Dentro de las
metodologias propuestas destacan: el Andlisis y Gestion de la Tarea Institucional® vy el
Andlisis y Gestion del Bienestarl® . Mediante AGT se busca abordar la disimetria existente
entre la ‘organizacion del trabajo desde arriba’ (desde los niveles centrales) con la
‘organizacion del trabajo desde abajo’ (desde las practicas de los(as) profesionales). Para
tal efecto se abren formalmente en el equipo espacios conversacionales de intercambio
de experiencias en los que los trabajadores requieran recibir retroalimentacion de sus

9 En adelante AGT
10 En adelante AGB
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pares. Se descubren asi variadas perspectivas para abrir nuevas alternativas de accion.
AGB a su vez, se focaliza en la gestion del flujo de emociones y afectos que circulan en
el equipo con el propdsito de mitigar los efectos negativos (desgaste y malestar) y
potenciar los positivos (bienestar). Se materializa en la conversacion colectiva sobre
episodios emocionalmente significativos para los miembros del equipo.

La Formacién Continua es un dispositivo dinamico de aprendizaje para promover
de manera permanente y continua la formacion de los equipos. Esta centrado en los
procesos de apropiacion practica por parte de los profesionales de las orientaciones
técnicas de los programas: la informacion, en sus cuerpos, se transforma en
conocimientos y estos en capacidades y competencias. La légica de este dispositivo esta
orientada a que los equipos aprendan sistematicamente de sus propias practicas. Esta
conformado por una Red de Contenidos sobre cuidado vertidos en guias utilizables de
manera flexible en los contextos cambiantes de accion de los equipos (Munoz et al.,
2018). Biblioteca Comunitaria consiste en un repositorio dinamico de documentos de
orden politico, conceptual y metodolégico que fundamentan las estrategias de cuidado
de equipo. Sus principales herramientas son audiovisuales, textos y fichas que resumen
su contenido. Su rol es hacerse cargo de la memoria del programa (Mufioz et al., 2018).

Orientaciones para la Ejecucién

La implementacion del Sistema en una institucion debiera arrojar resultados
observables en 3 planos organizacionales conectados en un circuito de reciproca
interdependencia: la genoestructura, la fenoestructura y la fenoproduccion (Matus,
1987). La genoestructura refiere a la cultura institucional sobre cuidado de equipo
(convicciones profundas, sistema de creencias y representaciones); la fenoestructura
designa las estructuras especificas de cuidado construidas, mientras que la
fenoproduccion refiere a la produccion de las acciones especificas de cuidado
desplegadas por los actores de la institucién. Todo este entramado institucional debiera
articularse virtuosamente con las CP productoras del Patrimonio, piedra angular de toda
esta matriz del cuidado. Se conforma asi una articulacion virtuosa entre los componentes
institucionales y los componentes comunitarios al interior de una institucion: la
genoestructura da soporte a la construccion y mantencion de las fenoestructuras; las
fenoestructuras unifican, organizan y potencian la fenoproduccién de acciones en las que
se visibiliza, valida, enriquece y potencia el Patrimonio de las CP.
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Figura 9
Dinamica del Sistema

Soporte estructural: Sistema de Gestién del Conocimiento en Cuidado de Equipos instalado en
las instituciones
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Fuente: Elaboracion propia

En este Sistema las acciones de cuidado desencadenan en las CP un flujo virtuoso
del Patrimonio para prevenir el desgaste y el malestar y promover el bienestar. En su
composicion las acciones articulan la desconexion circunstancial de los trabajadores con
las tareas institucionales con acciones de conexion con las mismas, todo ello asociado al
fortalecimiento de los vinculos comunitarios en los equipos. Este dinamismo disminuiria
la rotacion y las licencias, incrementando el nivel de cuidado de equipo. Se lograria asi
un equilibrio virtuoso entre la organizacion del trabajo desde arriba y la organizacién del
trabajo desde abajo (disimetria organizacional), generando en los equipos Bienestar
desde el ‘Bien-Hacer’ (Clot, 2015).

La puesta a prueba del Modelo mostré que una de las estrategias que genera
mayor resonancia con los codigos de las CP es el uso creativo de una serie encadenada
de metaforas de vida. Una base referencial que resulté muy apropiada fueron los 4
elementos clasicos: aire, fuego, tierra y agua a los que se agrega el tejido.

- Aire: enlajerga de las CP la ‘oxigenacién’ es de uso habitual. Refiere a un circuito
recurrente de ventilacion para sacudirse del cuerpo los elementos toxicos
generados por los ambientes de trabajo.

- Fuego: las CP son fundamentales en el encendido y mantenimiento de la llama del
cuidado. La potencia simbdlica del fuego permite imaginar espacios calidos y
hogarenos. Si el equipo mantiene encendida esta llama, se genera luz y calor; si
se apaga, genera oscuridad y frio; si se sobrecarga, se arriesga un incendio.

- Tierra: refiere a hacer habitable el lugar de trabajo; poner los pies en la tierra;
disponer de soportes fisicos, estabilidad, solidez, consistencia.

- Agua: las practicas de cuidado deben fluir y expandirse como el agua por el
entramado de ‘canales relacionales’ internos y externos de una institucion.
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- Tejido: alude a la urdimbre de afectos y emociones circulando en el accionar
cotidiano de los(as) actores.

La estrategia comunitaria del Modelo procede gestionando el Patrimonio con una
l6gica rizomatica de crecimiento organico que desencadena, como en los estorninos, un
vuelo ondulante que propaga el cuidado de manera ciclica, encadenada y continua. Esta
l6gica sugiere que el punto energético de arranque, desarrollo y expansion del cuidado
esta en las CP. La ‘agitacion inicial’ del Patrimonio se desencadena desde un equipo
especifico y se va expandiendo en una ondulacién creciente que en algun momento
desborda sus fronteras para alcanzar con sus efectos a los otros microsistemas de la
constelacién de CP. Esta expansion organica es comparable al fantastico vuelo de los
estorninos en que la sincronizacion local de un grupo reducido de pajaros se propaga a
toda la bandada (compuesta por miles de estorninos) a una velocidad constante!!. Esta
expansion podria suceder en 3 momentos que construyen el ‘vuelo’ del cuidado.

Momento 0: El Patrimonio preexiste a cualquier intento de gestionarlo desde una
matriz institucional. En algunos equipos este Patrimonio esta mas desarrollado que en
otros, tiene mayor estabilidad y consistencia, lo que asegura en gran medida un trabajo
de calidad y mejores niveles de bienestar. Podriamos decir que aqui la llama del cuidado
ya esta encendida y su calor se distribuye por oleadas perturbando todo el sistema. Se
genera asi al interior de esos equipos un movimiento ondulatorio del cuidado que se
sostiene fundamentalmente desde sus capacidades enddgenas (Ermine, 2003).

Este movimiento ondulatorio acumulativo no tiene un caracter centralizado: opera
con una légica rizomatica de propagaciéon multiforme y aleatoria que inunda una
institucion desde abajo y horizontalmente (Ermine, 2003). Tampoco tiene un caracter
lineal: no obedece a un plan directivo, sino que se deja guiar por el devenir de cada
equipo. Es importante sefalar que este movimiento ondulatorio es multidireccional, de
ida y de vuelta, hacia atras, hacia adelante y hacia los lados y que cuando rebota en los
bordes del microsistema revierte hacia su centro agitando acumulativamente el cuidado
de equipo. Con su uso el patrimonio crece enriqueciéndose situacionalmente.

Una vez iniciada la implementacion del Sistema en la estructura organizacional de
la institucidn, la propuesta es gatillar la puesta en practica del Modelo desde este equipo
‘ya encendido’ en el cuidado y desde alli acompanar el movimiento de expansién. Pero
previamente es necesario sostener institucionalmente en este equipo la activacion del
‘circulo virtuoso’ del conocimiento (Ermine, 2003). Este circulo virtuoso implica la
visibilizacién, validacién, socializacién, reconocimiento y capitalizacion de este patrimonio
que ahora tendria espacios y tiempos institucionales para desarrollarse y potenciar asi
su dinamica: la fogata, con este soporte institucional, se mantiene encendida haciendo
resplandecer el conocimiento colectivo, enriqueciéndolo e incrementando los procesos
de apropiabilidad y uso en el cuidado cotidiano y permanente.

1 Parisi, G. (2021). En un vuelo de estorninos: Las maravillas de los sistemas complejos. Paidos. Giorgio
Parisi recibio el premio Nobel de Fisica en 2021.
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La estrategia consistiria entonces en identificar a uno de estos equipos en la
institucion -que en adelante podemos denominar equipo motor-y proporcionarle un apoyo
y acompafiamiento institucional desde el Sistema que genere las condiciones necesarias
para la activacion del circulo virtuoso del conocimiento. En otras palabras, para que este
equipo motor despliegue autonomamente todo su potencial se necesita de un andamiaje
de apoyo institucional. Se trata entonces de una autonomia anclada: no es una autonomia
independiente desprendida de todo apoyo externo (Martinez, 2006). Al contrario: la
activacion del circulo virtuoso precisa de un anclaje nutritivo, facilitador y amable en el
Sistema instalado en la estructura organizacional de la institucion.

El andamiaje asegura los espacios, los tiempos, las reglas de funcionamiento y los
recursos metodoldgicos necesarios. Las herramientas que el Sistema propone para estos
efectos son el analisis y gestion de la tarea (AGT) y el analisis y gestion del bienestar
(AGB). Con este andamiaje la fogata del cuidado ira emergiendo con visibilidad desde
las zonas tacitas de las comunidades de practica hacia las conversaciones abiertas que
esta vez tendrian espacios y tiempos institucionales para fortalecerse y crecer.

Momento 1: Una vez que este equipo motor esté identificado y sostenido por el
Sistema en la activacion de su circulo virtuoso, es posible impulsar de manera escalonada
la expansion del cuidado a los otros equipos de la institucién. Esta onda expansiva ira
gatillando en cada uno de estos equipos -a intensidades y velocidades variables y en
tiempos diferenciados - la activacion de sus propios patrimonios de conocimiento. Y a su
vez, como sucedio y sigue sucediendo al interior del equipo motor, la onda expansiva,
una vez desencadenada, por un lado, rebota en las fronteras de los equipos perturbados
y por otro, los desborda, incidiendo multilateralmente en los otros equipos del sistema
mayor (institucion, organizacion, redes, comunidad).

Se configura asi una constelacion de microsistemas dinamizados en sus
respectivos Patrimonios: cada equipo queda acoplado a los otros en un proceso
retroactivo de gestién del conocimiento. La onda expansiva de movimiento ondulatorio
multidireccional hace resplandecer el conocimiento y a la vez que lo enriquece, lo
diversifica, lo hace apropiable y lo propaga. El cuidado, ramificado en red, se torna comun
y lo comun densifica y expande la red. Contrariamente a la implementacion que procede
desde fuera (especialmente mediante procesos verticalistas de capacitacion), se
desencadena aqui un proceso de dinamizacién interna no-lineal en la que los equipos se
afectan reciprocamente en este proceso expansivo. El rol del Sistema consistiria en
construirle factibilidad a esta expansion, destrabando y potenciando, el movimiento sin
despojarlo de su autonomia ni someterlo a l6gicas lineales. Todo ello mediante un sistema
flexible de acompafiamiento conversacional (Sanches Sampaio et al., 2022).

Momento 2: En este momento la onda expansiva atraviesa los bordes de la
institucion y se propaga a toda la red local con la que se vincula la institucién. El rol de
los equipos centrales consistird en mantener viva la fogata del cuidado comun y
proyectarla en el trabajo regular con los usuarios, asegurando el trabajo bien hecho, de
calidad, condicion basica del bienestar.
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Es importante insistir que no se trata de etapas secuenciales, sino de momentos
encadenados circularmente. Esto implica, entre otras cosas, que el efecto de la onda
expansiva del cuidado puede llegar a todos los microsistemas y que el orden que se
sugiere esta mas bien referido a la actuacién del equipo central. Dado que los momentos
obedecen a una logica circular, en esta estrategia siempre es posible y hasta deseable
volver a los momentos ya trabajados.

Como en el vuelo de los estorninos, la figura del cuidado construida es una trama
viva sumergida en los cuerpos de las personas y que las posiciona y vincula en un tejido
comun que se distiende, se curva, se contrae y se desdibuja sin cesar, y que al ir huyendo
rizomaticamente de su centro (Lévy, 1999) aprende y desaprende de si mismo
adquiriendo formas caprichosas imposibles de prever. En este tejido las singularidades
individuales quedan inmersas en un remolino comun que las vuelve personas
constitutivamente comunitarias y en modalidad de autoposesién de radical alteridad
(Zubiri, 2004).

Se despliega asi una coreografia comunitaria del cuidado que se mueve con
ritmos, cadencias, distancias y velocidades constantes y acumulativas y en cuyo
torbellino se intercambian, se transforman y fusionan recursivamente lo interno y lo
externo, lo comun y lo personal, lo objetivo y lo subjetivo, el afuera y el adentro; la emocién
y el razonamiento; lo natural y lo artificial, lo virtual y los cuerpos; lo sacro y lo profano;
los espacios y los tiempos, el pasado, presente y futuro, la memoria y el olvido; el orden
y el desorden; lo tacito y lo explicito; el vacio y lo lleno; sonidos y silencios. Es la trama
viva del cuidado que cuida tejiendo vida.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

El objetivo del proyecto FONDEF fue la elaboracién de un modelo para abordar el
cuidado de equipos en contextos laborales. Aplicando la metodologia propuesta por
Lakatos que establece para un modelo una Tesis Fuerte y un conjunto de Hipotesis que
la conectan con contextos empiricos y que actuan como su circulo protector (Dressino y
Denegri,1996) se puede sintetizar el Modelo de la siguiente manera:

Tesis Fuerte: Silos problemas de cuidado en los equipos tienen su fuente principal
en la forma en que se organiza el trabajo profesional, las estrategias para abordarlos
deben conectar con los modos de organizacion de este trabajo.

Circulo Protector:

* H1: Empleando una metafora cuantica, podriamos afirmar que un equipo es un
sistema sociocomunitario en cuyo interior, y en torno a una producciéon comun de
resultados, conviven simultaneamente en superposicion compleja, un conjunto
de subijetividades personales, una matriz comunitaria, una matriz institucional y
un entramado de roles institucionales especializados.

La politica publica privilegia estos dos ultimos componentes institucionales,
invisibilizando e infravalorando los dos primeros de naturaleza comunitaria. EI Modelo
aplica una perspectiva integral en la comprension y abordaje del cuidado de equipo.

Departamento de Educacién - Facultad de Ciencias Sociales - Universidad de Chile

207




Revista Enfoques Educacionales ISSN 2735-7279-Afo 2025-V. 22 N. 2: 189-213-Seccidén Investigacion

» H2: El cuidado de equipos adquiere una especificidad propia en el ambito laboral.

La nocion clave es la de cuidado laboral; no es un modelo de salud mental, aunque
por supuesto comparten muchos elementos. Se evita asi proceder exclusivamente desde
un modelo médico como es el caso en la mayoria de las propuestas de cuidado, por lo
menos en Chile, que nos instalan en una logica lineal, determinista, de encuadre negativo
y externo a las subjetividades de las personas, a las que se pretende intervenir desde
fuera. Se postula un sistema complejo conformado por 2 continuos (Desgaste/ Bienestar
Laboral) relacionados de manera dialégica: ambos son autonomos, pero se interpenetran
retroactivamente en una logica circular y adquieren una expresion viva en el cuerpo de
los trabajadores de proximidad comunitaria. Se habla de desgaste, malestar y bienestar
vividos, evitando los sistemas y categorias abstractas que invisibilizan las subjetividades
en el plano conceptual, investigativo e interventivo.

* H3: El equipo y sus respectivas comunidades de practica constituyen el principal
motor del cuidado. Luego, las estrategias deben estar orientadas al
fortalecimiento de ambas instancias.

Es un modelo de base comunitaria, que afirma que la comunidad no solo existe
fuera de las instituciones, sino también dentro de ellas como comunidades de practica.
Estas CP comparten las dimensiones fundamentales de toda comunidad humana:
“gestion del conocimiento (saberes comunitarios), gestion de los vinculos
afectivos/emocionales y gestidén del cuidado. En torno a ellas se instituye lo comun como
praxis viva” (Martinez, 2021, p. 10). El trabajo colaborativo activa un complejo sistema de
reciprocidades mediadas por el proposito comun de organizar contextual y
situacionalmente las tareas institucionales. Lo comun, que unifica otorgando identidad a
los equipos, constituye el Saber Cuidar que las CP han construido en el curso de su
trayectoria laboral y que a diferencia del lenguaje cientifico se expresa
conversacionalmente en metaforas de vida (aire, agua, fuego, tierra, tejidos).

*H4: Las estrategias de cuidado pasan por la gestion sociocomunitaria del
Patrimonio al interior y exterior de los equipos, lo que implica una articulacion
sinérgica entre la organizacion del trabajo desde arriba (institucional) y la
organizacion del trabajo desde abajo (comunitaria).

Este Patrimonio articulado dialégicamente con las reglas institucionales (planes,
orientaciones técnicas) construyen conjuntamente con validez ecoldgica las practicas
laborales concretas ajustadas a la gran diversidad y singularidad de los escenarios de
operacion de los programas e instituciones que trabajan en proximidad comunitaria.

* H5: Los problemas de cuidado, asi como las estrategias para abordarlos se
plantean en clave de debilitamiento/fortalecimiento de capacidades y
competencias tanto individuales como colectivas.

El cuidado se concibe desde una matriz relacional: implica estrategias colectivas
centradas en la calidad del vinculo para fortalecer capacidades y competencias
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colectivas. Desde esta perspectiva es posible capacitar en cuidado de equipo,
reconociendo que la gestion del cuidado es de caracter publico, colectivo y cooperativo

* HG: Las estrategias de cuidado articulan sinérgicamente actividades en modo de
conexion con las tareas institucionales con actividades en modo de desconexion
de estas tareas.

Considerando que la principal fuente de desgaste, malestar y bienestar esta en
coémo se organiza el trabajo en las instituciones, el foco de las estrategias de accién esta
puesto en la vinculacion indisoluble entre cuidado y organizacion de las tareas
institucionales. Pero se reconoce la relevancia que los trabajadores le dan a las
estrategias de desconexion que oxigenan los cuerpos y vuelven circunstancialmente
respirables los climas laborales. Enfatizando en la conexion intrinseca entre cuidado y
organizacion de la tarea institucional el Modelo funcionaria como un caleidoscopio
intensivamente acoplado al ondulante proceso de trabajo de proximidad comunitaria que,
segun las multiples y azarosas exigencias emergentes, distribuye una gran diversidad de
estrategias situacionales para abordarlas.

« H7: La instalacion sistematica en las reuniones de equipo de una metodologia de
analisis reflexivo de las practicas laborales y los flujos emocionales contribuye a
fortalecer el cuidado tanto a nivel individual como colectivo.

Estos espacios se sostienen y regulan con la implementacion de un Sistema en la
estructura organizacional de las instituciones. El andamiaje de dispositivos propuesto por
el Sistema le otorga un marco unificador a la gestion institucional y ensamblaje al flujo de
las actividades de cuidado evitando asi su fraccionamiento y dispersion. Se intenta
superar asi la légica de listado de acciones desconectadas entre si y carente de un
encuadre estructural y un propdsito direccional que las unifique.

* H8: La clave de la puesta en practica y diseminacion del Modelo y el Sistema
esta en un acompanamiento técnico especializado al proceso ciclico de
expansion comunitaria del cuidado de equipo.

El Modelo propone un acompanamiento técnico basado en la mediacion
comunitaria. Esta modalidad de acompafiamiento esta orientado a multiplicar
internamente y expandir externamente un sistema de reciprocidades comunitarias en
torno al cuidado comun. El cuidado no solo progresa con un crecimiento de instancias
institucionales, sino especialmente con un crecimiento transversal a nivel de las
comunidades de practica. Es un modelo abierto que define los grandes ejes estratégicos
de accion que, debilitado en sus componentes procedimentales, ofrece espacios que
promuevan creatividad y autonomia en los equipos. Ello exige una gran flexibilidad y
capacidad de acoplamiento de parte de los equipos de gestion. Aqui los principios de
confianza, resonancia, liderazgo distribuido y gestion de conocimientos son
fundamentales. Un Modelo construido de esta forma tiene siempre un caracter
problematico porque los contextos practicos son complejos y conllevan grados variables
de cambio, incertidumbre y probabilidad, lo que puede conducir a comprensiones y
practicas erréneas. De alli su permanente vigilancia desde la practica (Le Moigne, 1987).
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Al estar orientado hacia las personas constituidas en equipo se concibe el cuidado
como una inversion clave y urgente en la politica publica ya que incidiria
significativamente en la cadena de valor del trabajo de proximidad comunitaria. Entre
otros aspectos, se dejaria de “considerar al trabajador de equipos psicosociales como un
simple operador encargado de ejecutar los programas de la politica social... sin
reconocer los riesgos psicosociales que este enfrenta y las consecuencias que esto tiene
tanto para su propia salud mental como para el trabajo que realiza” (Arredondo et al.,
2017, p.13). Se promueve asi una estrategia sociocomunitaria transversal aplicable a
todas aquellas instituciones que trabajan en proximidad comunitaria como la escuela.

Desde una perspectiva sociocomunitaria la escuela es una instituciéon de
naturaleza hibrida “que articula en forma compleja y dinamica una matriz institucional
dominante con una matriz comunitaria que le es supeditada. La mision de la matriz
institucional, de logica instrumental, tiene que ver con el logro planificado de objetivos
curriculares en el plano de la educaciéon formal de nifios y jovenes en proceso de
desarrollo. En cambio, la matriz comunitaria se estructura en funcién de las dimensiones
basicas del ser humano como ente psicosocial no-fragmentado por roles instrumentales
especializados, a saber, los afectos y emociones, la interaccion, la identidad, el cuidado,
el reconocimiento, el apoyo social, la conversacion, la creatividad, la subjetividad y la
construccion de lo comun” (Martinez, 2022, p. 42). La matriz comunitaria de la escuela
se distribuye en una constelacion de comunidades de practica que poseen las
caracteristicas sefaladas en este texto. Luego, se dan aqui las mismas condiciones
problematicas de articulacion sociocomunitaria que hemos hipotetizado como fuente del
desgaste, malestar y del bienestar en el ambito laboral, por tanto, se postula que el
Modelo presentado tiene plena pertinencia en este ambito.

¢ Cuales serian los problemas de factibilidad que dificultan la ejecucién de este
Modelo? Veremos este nudo critico en 3 planos estructurales (Matus, 1987).

- Genostructura: En una sociedad donde se visualiza al mundo institucional como el
espacio de las soluciones y al mundo comunitario como el espacio de los
problemas, un modelo de base comunitaria genera reticencias.

- Fenoestructura: en un escenario politico donde los programas son de disefio
centralizado, de gestion verticalista y cerrados a toda modificacion proveniente de
la praxis situada, un modelo abierto a los contextos situacionales, que opera con
liderazgo distribuido y gobernanza sociocomunitaria y prioriza los vinculos
personalizados, no tiene todas las puertas abiertas.

- Fenoproduccion: en una politica publica que descarga sobre los territorios locales
una serie de programas abstractamente especializados, desconectados entre siy
que operan con una légica de fragmentacion tematica, de roles y actividades, un
modelo con logica de trabajo colaborativo de equipo genera resistencias: la
“parcelacion y fragmentacion nunca han contribuido a comprender y/o solucionar
problemas complejos” (Morales y Garreton, 2021, p. 46).

Sin embargo, hay excepciones esperanzadoras ya que existen muchas iniciativas
de proximidad que buscan una mejor resonancia con lo comunitario. Entre otras, el Plan
Nacional de Salud Mental (salud), la red ECICEP (estrategia de cuidado integral en salud
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centrado en las personas); programas como Quiero Mi Barrio (vivienda), Habilidades para
la Vida (educacion), Mejor Nifiez (proteccion social), SENDA Previene (consumo de
alcohol y drogas), Familias Seguridades y Oportunidades (desarrollo social), Escuela
Abierta, PIE y Convivencia (educacion). En este escenario alternativo un modelo
sociocomunitario de cuidado tiene mas probabilidades de ser aceptado.

Finalmente, este Modelo fue elaborado en un proyecto FONDEF I[+D de
investigacion aplicada, por tanto, en condiciones mas controladas, con participacion de
los equipos como coinvestigadores y un acompafiamiento técnico fuerte realizado por un
equipo de investigadores especializados desde una universidad local. Segun los codigos
de FONDEF este modelo corresponde todavia a un prototipo ‘validado en laboratorio’?.
Las preguntas que quedan abiertas, entre otras, son: ;sen un Modelo que basa su
potencial en el analisis reflexivo y sistematizacion continua de las practicas situadas,
¢,como proceder a su implementacién en entornos institucionales reales, en especial, en
las comunidades educativas, manteniendo la férmula [+D de investigacion aplicada?
¢, Cual seria el rol de las universidades, en especial las locales, en este ambito?
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