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RESUMEN

ABSTRACT
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La planificación es clave en educación, pues permite coordinar y orientar 
acciones hacia objetivos comunes. Desafortunadamente, existe poca eviden-
cia en general sobre este tópico, y más aún sobre cómo los equipos psicosocia-
les estructuran y ejecutan sus planes de acción. Este estudio exploró los aspec-
tos subyacentes de la planificación psicosocial escolar en un distrito educativo 
chileno que implementa un modelo de Sistema de Escuela Total Multinivel. Se 
llevó a cabo un estudio cualitativo con 59 profesionales psicosociales escolares 
utilizando un Narrative Workshop para facilitar la expresión de experiencias 
sin temor a juicios. Se solicitó a los participantes escribir cartas-secreto relacio-
nadas con su proceso de planificación, garantizando el anonimato y un 
ambiente de confidencialidad. Se obtuvieron 96 cartas-secretos que fueron 
categorizadas en dos temas y seis subtemas. A partir de ello se pudo distinguir 
que algunos realizan una planificación con poca evidencia, de manera aislada 
y con poca validez social, que está se realiza de manera apurada y sin datos, así 
como una desvaloración del proceso de planificación. El estudio permitió 
identificar áreas de mejora en la planificación psicosocial escolar, destacando 
la importancia de crear espacios seguros para la expresión de experiencias 
ocultas que pueden impactar en la implementación efectiva de los planes. 
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INTRODUCCIÓN
 
Un plan es un conjunto de actividades y recursos 
utilizados racionalmente con el objetivo de alcanzar 
una meta deseada en un futuro a mediano o largo plazo. 
Estos deben definirse colectivamente a través de un 
proceso de planificación que permita lo siguiente: la 
promoción de la intervención, que el establecimiento 
reciba retroalimentación de sus propias acciones, la 
creación de planes contextualmente relevantes y el 
desarrollo de estrategias para gestionar barreras que 
surjan durante la implementación de las actividades 
(Meyers & VanGronigen, 2020; Pierce et al., 2024). 

Un proceso de planificación adecuado es esencial para 
garantizar que las intervenciones se ajusten a las 
necesidades sentidas por la comunidad y a las condicio-
nes particulares de cada institución. Si esta fase no se 
lleva a cabo de manera eficaz, las intervenciones poste-
riores pueden carecer de coherencia y efectividad; lo 
que comprometería los resultados a largo plazo (Fixsen 
et al., 2019). Sin embargo, se ha encontrado que la 
planificación es una actividad poco frecuente en el 
contexto de las intervenciones psicosociales en estable-
cimientos educacionales (Silva et al., 2021), que los 
directivos se involucran poco en los procesos de planifi-
cación (Meyers & VanGronigen, 2019) y que en algunos 
contextos se planifica sobre la base de diagnósticos 
generados a partir de datos poco confiables (Shanshan 
et al., 2024).

A pesar de esto, se ha prestado poca atención a los 
problemas que surgen durante el proceso de planifica-
ción de las intervenciones psicosociales en la escuela: 
una etapa crítica en la que se definen los objetivos 
estratégicos, se coordinan roles y se asignan recursos 
(Chidley & Stringer, 2020). Además, la literatura 
encontrada sobre el tema trabaja la planificación en 
intervenciones de índole muy diferente (Meyers & 
VanGronigen, 2019; Shanshan et al., 2024; Silva et al., 
2021). Esto genera un vacío de conocimiento sobre el 
desarrollo de los procesos de planificación en el contex-
to de los sistemas de apoyo de múltiples niveles. 

Sistemas de apoyo de múltiples niveles 

Los sistemas de apoyo de múltiples niveles como el 
modelo de Escuela Total Multinivel (ETM) son 
enfoques ecológicos, que estructuran y organizan un 
espectro de servicios, intervenciones y apoyos tanto a 
las necesidades de los estudiantes como a los recursos 
internos y externos de los establecimientos educaciona-
les (Marsh & Mathur, 2020). Estos sistemas están 
diseñados para ayudar a abordar de manera eficiente y 
eficaz, por medio de prácticas basadas en la evidencia, 
problemas complejos entre las dimensiones académi-
cas, sociales, emocionales y conductuales (Sugai et al., 
2016). Por eso, su estructura favorece intervenciones 
acordes a las necesidades de cuidado o apoyo a los 
estudiantes, con lo cual entrega acciones más intensi-
vas, frecuentes y personalizadas a quienes más las 
necesitan (Arora et al., 2019). 

Sin embargo, aunque estos sistemas de apoyo deben 
articularse mediante un plan y una planificación, los 
estudios no abordan directamente cómo influye la 
calidad del plan y los procesos de planificación en su 
implementación. Por el contrario, se enfocan en los 
factores influyentes, como el liderazgo, las políticas 
educativas, la diversidad de profesionales que trabajan 
en la escuela, los roles que ejercen y el calendario 
escolar. Asimismo, cuando aluden a la planificación, se 
limitan a variables que bien podrían servir como 

facilitadores o como obstaculizadores (Moore et al., 
2023; Owens et al., 2014; Richter et al., 2022; 
Rojas-Andrade et al., en prensa). 

Higgins & Booker (2023) encontraron que los obstácu-
los más reportados en la implementación de sistemas 
de apoyo de múltiples niveles son la falta de políticas y 
directrices, las capacidades organizativas limitadas, las 
culturas escolares no favorables, los recursos insufi-
cientes, las presiones por el tiempo, las demandas 
curriculares y la falta de apoyo profesional. Asimismo, 
otras investigaciones han señalado la rotación de perso-
nal, los procesos de evaluación y retroalimentación 
inadecuados, y las prioridades contrapuestas (Moore et 
al., 2023; Richter et al., 2022). 

En la misma línea se ha propuesto que la planificación 
tiene un impacto significativo en la adherencia de los 
ejecutores a las intervenciones, en los resultados de la 
propia intervención y, en consecuencia, en los apoyos 
institucionales a la misma (Fixsen et al., 2019; Pierce et 
al., 2024). Por ello, los hallazgos previamente mencio-
nados (Higgins & Booker, 2023; Moore et al., 2023; 
Richter et al., 2022) podrían dar a entender que es 
necesario evaluar la planificación de los profesionales 
que implementan estos sistemas de apoyo para enten-
der los resultados que obtienen, incluyendo los casos de 
éxito. 

Problemas de planificación en los estableci-
mientos educacionales chilenos

En Chile, a raíz de las problemáticas derivadas del 
COVID-19, se comenzaron a diseminar de manera 
masiva los ETM; en especial, en programas guberna-
mentales de salud mental escolar y prevención del 
consumo de drogas. De esa manera, se establecieron 
como políticas educativas locales durante la instalación 
de los primeros distritos escolares públicos en el país 
(Rojas-Andrade et al., 2023). Dichas iniciativas imple-
mentadas en los establecimientos educacionales públi-
cos se rigen por el Reglamento Interno de Convivencia 
Educativa de cada institución (Superintendencia de 
Educación, 2018). 

Este plan, enmarcado en dicho reglamento, debe llevar-
se a la práctica a través de una planificación que refleje 
una decisión colectiva y que sea liderada por el equipo 
de convivencia educativa de cada establecimiento 
(Superintendencia de Educación, 2018). Este equipo 
—conformado generalmente por un encargado de 
convivencia escolar, un psicólogo y un trabajador 
social— tiene la responsabilidad de implementar accio-
nes destinadas a promover el buen trato, el apoyo 
psicosocial y la salud mental dentro de la comunidad 
educativa (Superintendencia de Educación, 2018). De 
esta manera, la implementación de los ETM en las 
escuelas públicas no solo se alinea con las políticas 
educativas locales, sino que también se adapta a las 
normativas y necesidades específicas de cada institu-
ción, asegurando la coherencia con los principios de la 
Política Nacional de Convivencia Educativa (Ministerio 
de Educación, 2024).

Uno de los problemas más frecuentes en la planifica-
ción de los sistemas de apoyo de múltiples niveles en 
Chile es la tensión entre el modelo biomédico y el 
modelo comunitario, lo que da lugar a una “estructura 
piramidal invertida” en las acciones implementadas 
(López et al., 2021). Esto significa que los recursos se 
destinan, en su mayoría, a la atención individual de 
casos críticos y emergencias, lo cual relega las interven-
ciones preventivas y de mayor alcance (Rojas-Andrade, 
2023).
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En este sentido, Rojas-Andrade (2023) analizó las 
planificaciones de 54 escuelas públicas chilenas, y 
encontró que las acciones que se planifican con mayor 
frecuencia son la consultoría individual y la derivación 
externa, que proyectan dedicar una buena cantidad del 
tiempo de trabajo a la ocurrencia de una crisis. Asimis-
mo, encontró que las actividades universales planifica-
das eran esporádicas, temáticamente inespecíficas y 
centradas en la sensibilización, más que en el desarrollo 
de competencias o en el fortalecimiento de factores de 
protección. Finalmente, identificó que las acciones 
focalizadas o selectivas se planificaban solo ocasional-
mente. 

De acuerdo con lo anterior, Rojas-Andrade (2023) 
plantea que la distribución de acciones ideal sería un 
“equilibrio piramidal”, donde las acciones preventivas 
de carácter universal —es decir, que llegan a todas las 
personas del grupo— sean las más planificadas y 
llevadas a cabo; mientras que la frecuencia de las 
intervenciones se reduzca progresivamente, conforme 
se va acotando su alcance, hasta llegar a la atención 
individual. De esta manera, se transitaría de un 
enfoque preventivo a uno focalizado en los beneficia-
rios con problemas de salud mental. 

Aunque en Chile rara vez se llega al equilibrio pirami-
dal, los planes escolares integran un modelo centrado 
en lo disciplinar-punitivo y en aspectos clínicos con 
otro modelo orientado al trabajo formativo, promocio-
nal y comunitario (Valenzuela et al., 2018). En este 
sentido, es común que las acciones en distintos niveles 
de los ETM no se entiendan desde la complementarie-
dad, sino desde la competencia y la fragmentación. Esto 
genera una importante tensión entre los profesionales 
que trabajan en los establecimientos educacionales: por 
un lado, los profesionales de la intervención psicosocial 
dedicados a la atención individual; y, por el otro lado, 
los docentes que sienten que las actividades universales 
se añaden inadecuadamente a sus horas de docencia 
(Jarpa-Arriagada et al., 2019; Moore et al., 2023).  

Esta competencia y fragmentación provocan que los 
docentes y profesionales psicosociales se perciban 
como equipos distintos que compiten por la misma 
agenda escolar. Esto podría deberse a la falta de alinea-
ción y priorización estratégica del director (Zabek et al., 
2023), así como a la poca claridad en el rol y las funcio-
nes que cada uno debe cumplir (Ascorra et al., 2018). 
Esto es importante, considerando un contexto donde 
los sistemas de apoyo implican realizar y coordinar 
diferentes acciones en distintos niveles, versus modelos 
tradicionales en los cuales los profesionales se dedican 
a acciones específicas en niveles específicos (Moore et 
al., 2023).

Este tipo de problemas se acentúa porque histórica-
mente no se han clarificado a nivel gubernamental los 
roles que deben ejercer los equipos psicosociales 
escolares en los sistemas de apoyo multinivel (Corral et 
al., 2024). Esto ha llevado a que los profesionales 
tengan que lidiar con la tensión entre funciones admi-
nistrativas, pedagógicas y disciplinarias; lo que genera 
sobrecarga, falta de colaboración y escasos recursos 
(Cortez Muñoz et al., 2018; Jarpa-Arriagada et al., 
2019). Esa situación, a su vez, podría estar impactando 
tanto la ejecución de las acciones como su planificación.
Dicho esto, y tal como se mencionó anteriormente, la 
mayor parte de las investigaciones estudian los factores 
que inciden en la ejecución de las acciones y solo se 
refieren indirectamente a los procesos de planificación. 
De esa manera, se entiende esta última como un factor 
determinante más, por lo que se encuentra poca litera-
tura que aborde específicamente aspectos asociados al 

proceso de planificación de las intervenciones en salud 
mental escolar, y aún menos en el contexto de la imple-
mentación del modelo de Escuela Total Multinivel en 
Chile (Ministerio de Educación, 2024). 

Propósito del estudio

Los problemas en la planificación de las acciones que se 
realizan en el contexto de un sistema de apoyo de múlti-
ples niveles pueden afectar la adherencia, calidad y 
resultados de una intervención (Fixsen et al., 2019; 
Pierce et al., 2024). Por esta razón, es necesario indagar 
en los procesos de planificación que se llevan a cabo en 
el mundo real. 

Para lograr este propósito, el objetivo de esta investiga-
ción es indagar en el proceso de planificación psicoso-
cial escolar, enfatizando en aquella información que las 
personas de los establecimientos educacionales 
mantienen oculta por decisión propia o porque no se 
pueden reportar en los registros. A esto le llamaremos 
secretos de la planificación.

METODOLOGÍA

Diseño y posicionamiento

Para la presente investigación se realizó un estudio de 
carácter cualitativo exploratorio (Creswell & Poth, 
2018), con un posicionamiento desde el paradigma 
constructivista. Esto implica la construcción de conoci-
miento junto con los participantes, razón por la cual la 
técnica de producción de información requirió la 
participación de las personas involucradas; mientras 
que el análisis implicó un proceso iterativo al interior 
del equipo de investigación (Grant & Lincoln, 2021). 

En cuanto a la perspectiva desde la cual se habla, cabe 
recalcar que los profesionales de este equipo de investi-
gación desarrollan tareas de consultoría para la imple-
mentación de un sistema de apoyo multinivel, en el 
marco de la asistencia técnica que otorga la universidad 
a distritos escolares y establecimientos educacionales. 
Esto implica que, como equipo de investigación, se 
contribuye a reflexionar sobre las prácticas de planifi-
cación que se llevan a cabo dentro de los establecimien-
tos educacionales; mientras que, desde el trabajo de 
consultoría, se entregan herramientas concretas para la 
planificación de los profesionales. Por lo tanto, en el 
marco de esta doble posición, resultó importante 
enfocar la investigación a los secretos de la planifica-
ción, indispensables para conocer las prácticas y proce-
sos reales, e identificar potenciales desafíos y áreas de 
mejora. 
 
Participantes

Asistieron 59 personas pertenecientes a equipos profe-
sionales de tres comunas de un mismo distrito escolar 
que implementa desde el 2019 un modelo de ETM para 
abordar temáticas de apoyo psicosocial escolar 
(Rojas-Andrade et al., 2023). Los criterios de inclusión 
fueron tener al menos un año de experiencia en el cargo 
y participar activamente en la planificación y ejecución 
de intervenciones psicosociales en el marco de este 
modelo.

Técnicas de producción de la información

Para facilitar la socialización del contenido potencial-
mente sensible con el que se pretendía trabajar, se 
utilizó una técnica participativa conocida como narrati-
ve workshops (Riessman, 2020), la cual consiste en la 

Rojas-Andrade et al.
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creación de un espacio colaborativo donde los partici-
pantes, guiados por un facilitador, pueden explorar y 
construir contenido a través de sus propias historias. 
Estos talleres se utilizan en diversos campos, como la 
educación, la terapia, la investigación social, la creación 
artística y la política (Riessman, 2015). Se seleccionó 
esta actividad dada su utilidad para generar menores 
resistencias en los participantes y una mayor apertura a 
la experiencia y a la evocación de aspectos de su prácti-
ca cotidiana sin miedo a ser juzgados (Phaal et al., 
2016). 

En este sentido, el workshop se realizó en las inmedia-
ciones de un centro cultural, con el fin de crear un 
ambiente neutral y alejado del contexto escolar 
habitual. Esto promueve la confianza y apertura entre 
los participantes. La sesión duró un total de tres horas y 
contó con un primer espacio de presentación magistral 
de los avances del modelo en el territorio. 

Para facilitar que los participantes comenzaran a hablar 
sobre los pormenores de la planificación sin sentirse 
expuestos, se les solicitó que escribieran una carta de 
secretos (carta-secreto) asociada a su proceso de plani-
ficación. Se les insistió en que era un espacio seguro y 
que podían expresar estos secretos en términos de 
sentimientos, ideas, situaciones o acontecimientos 
significativos para ellos o sus equipos, ya sea porque 
influyeron positiva o negativamente en la calidad, 
pertinencia o viabilidad de la planificación; o por 
tratarse de experiencias invisibilizadas o no registradas 
en los documentos formales (por decisión de estos 
profesionales o porque no hay manera de reportarlos).
 
Un segundo paso de la sesión fue depositar las 
cartas-secreto en la caja de los secretos que se encontra-
ba en el medio de la sala donde se realizó el workshop. 
Una vez depositadas todas estas cartas, se procedió a 
repartirlas por grupos, al azar, sin identificarlas o 
asociarlas con una persona en particular. Después de 
esto, los participantes pudieron conversar y compartir 
sus experiencias y reflexiones relacionadas con las 
cartas que se les asignaron; además, podían sumar 
cartas adicionales, que complementaran el contenido. 
De esta forma, se obtuvieron un total de 96 cartas-se-
creto. 

Técnicas de análisis de la información

Se llevó a cabo un análisis temático inductivo (Braun & 
Clarke, 2006, 2021), utilizando las 96 cartas-secreto 
como unidad de análisis. Todas se transcribieron a una 
base de datos en Excel, para facilitar el análisis. Una vez 
transcritas, se realizó una categorización inductiva, 
creando subtemas a partir de ellas y reuniendo los 
textos en torno a aquello que los participantes relata-
ban como un secreto de la planificación. Posteriormen-
te, se agruparon temáticamente en función del nivel de 
los determinantes que llevan a los participantes a 
prácticas que posteriormente deben callar.

Consideraciones éticas

Uno de los desafíos que se planteó en el presente 
estudio fue el de generar una técnica de producción de 
la información que permitiera trabajar un tema como 
este en un ámbito profesional seguro, activo y orientado 
a la mejora de sus propias acciones. En este marco, fue 
fundamental asegurar la confidencialidad, el respeto 
por todas las opiniones y el usar herramientas que les 
permitieran señalar libremente aspectos secretos de su 
actuar, sin que estos se personalicen o resulten en 
juicios de valor. 

Esto supuso un dilema ético para el equipo de investi-
gación: podría revelarse información de acciones 
iatrogénicas hacia actores educativos, abandono de 
funciones u otros comportamientos enjuiciables desde 
la ética profesional; pero, también, limitar la posibili-
dad de que esto surgiera significaba restringir la since-
ridad de los participantes en pos de conservar solo lo 
higiénico o lo bello de su actuar. 

Para garantizar la voluntariedad y conciencia de los 
profesionales psicosociales escolares, se les solicitó la 
firma de consentimientos informados individuales, en 
los cuales se señaló que la información sería almacena-
da y administrada por el equipo de investigación, y que 
no podría utilizarse con fines diferentes a los investiga-
tivos. Adicionalmente (aunque no se incluyó en el 
consentimiento informado), a partir de los resultados 
del estudio, el equipo de investigación generó instan-
cias de capacitación en planificación de ETM para 
profesionales del señalado distrito escolar. La investi-
gación contó con la aprobación del comité de ética de la 
Universidad de Santiago, bajo el informe n.° 656/2022. 

RESULTADOS

El análisis dio como resultado dos temas y seis subte-
mas, que dan cuenta de los secretos de la planificación, 
según lo registrado por los participantes del estudio. 
Para referirse a los extractos de texto sacados de las 
cartas-secreto, se utilizará el acrónimo CS acompañado 
de un número, según el orden en que se recogieron y, 
posteriormente, se transcribieron las cartas. 

Secretos asociados a los recursos estructurales

En este tema se agrupan categorías que se refieren a 
cómo ciertas disposiciones estructurales intervienen y 
caracterizan ciertos fenómenos en el proceso de planifi-
cación psicosocial escolar. En particular, se profundiza 
en tres: planificación no basada en la evidencia, planifi-
cación con datos informales y planificación apresurada.

Planificación de acciones no basadas en la 
evidencia

El primer secreto se relaciona con los materiales utiliza-
dos para fundamentar la teoría y la práctica de las 
actividades que incluyen en sus planificaciones. Se 
encontró que existen distintos grados de utilización del 
material generado por otros establecimientos. Algunos 
participantes prefieren hacer uso del material de otros 
establecimientos, en lugar de generar el propio, tal 
como se señala en las CS8 y CS62: “Utilizar ideas de 
otros establecimientos para producir la planificación” 
(CS8) o “Utilizar de guía algunas acciones de otros 
establecimientos” (CS62).

En esta misma línea, otros reconocen haber copiado la 
planificación de establecimientos educacionales a los 
que tienen acceso; bien sea por sus hijos, “Copiar accio-
nes del colegio de mi hija” (CS4); internet, “Revisar en 
las redes sociales de otros establecimientos material 
que puede ser útil para la planificación” (CS4); o 
compañeros de trabajo, “Compartimos talleres y activi-
dades con establecimientos de otras comunas, de esa 
manera no preparamos tanto material” (CS77). Esto lo 
pueden hacer de forma completa o parcial: “Copiar y 
pegar otros formatos de escuelas, luego editar y dar 
forma” (CS95).

Otra práctica revelada por los participantes es que 
tienden a “Buscar planificaciones en Google” (CS7). 
Esta es una acción que comparten con sus compañeros 
de trabajo, como se puede apreciar en la siguiente cita, 
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donde un participante menciona que esto lo hace una 
profesional psicosocial de su establecimiento: “Mi 
encargada de convivencia copia acciones y planes direc-
tos que saca de Google (copia y pega)” (CS71).

En ese sentido, esta categoría da cuenta de que, durante 
el proceso de planificación, los profesionales parecen 
buscar mecanismos que reduzcan el trabajo, aun si esto 
implica recurrir al plagio o a materiales poco contextua-
lizados y de calidad incierta.
 
Procesos informales de recolección de datos 

El segundo secreto incorporó los mecanismos por las 
cuales los profesionales obtienen información de 
distintos actores del establecimiento educacional para 
monitorear, evaluar y generar nuevas planificaciones. 
Algunos participantes reseñaron que, para recabar la 
información del estado actual del establecimiento, 
recurren a “espacios de alimentación o de pasillo para 
informar o realizar seguimiento a las acciones planifi-
cadas” (CS70). Esto se puede traducir en “Conversar 
con equipo directivo y profesores” (CS19), normalmen-
te, en situaciones informales o espacios ajenos al traba-
jo: “Conversaciones informales con profesores cuando 
salimos a fumar” (CS65).

Esta manera de recabar información podría traer 
problemas asociados a sesgos propios de la forma como 
se presentan los datos. Por ejemplo, un participante 
señala que lo que escucha en estas conversaciones son 
“quejas sobre el equipo de gestión por parte de funcio-
narios” (CS18), mientras que otro asegura que lo que 
hace es “Recoger inquietudes que dan paso a interven-
ciones, es decir, escuchar pelambres” (CS24). En ambos 
casos se deja claro que el proceso de recolección de 
datos se basa en escuchar a sus compañeros de trabajo 
quejarse de otros actores del establecimiento. 

En la misma línea, algunos participantes revelan que 
planifican y trabajan sin evidencia de lo ocurrido tras 
cada curso académico: “A final de año inventar eviden-
cias” (CS13). Por otra parte, también se encontraron 
cartas-secreto que valoraban el trabajo de recolección 
de datos y diagnóstico como parte del proceso de plani-
ficación: “Antes de generar alguna acción es importante 
hacer un diagnóstico visionario” (CS26). Asimismo, un 
participante expresa que recurre a hacer intervenciones 
con menor alcance, en pro de poder generar evidencia: 
“Acotar acciones para finalmente tener una evaluación 
más realista de lo realizado” (CS11).

Dicho eso, en esta categoría se refleja que algunas de las 
prácticas de los equipos psicosociales no logran generar 
datos válidos y confiables sobre los cuales apoyarse 
para realizar la planificación. Por el contrario, parece 
que la mayoría hacen uso de medios informales y admi-
ten que esto los lleva principalmente a trabajar sobre la 
base de datos imprecisos y con posibles sesgos.

Planificación apresurada

El tercer secreto se refiere al poco tiempo que tienen los 
profesionales para llevar a cabo la planificación, debido 
a que deben ocupar su tiempo en actividades diferentes 
que, en ocasiones, no deberían realizar.

En primer lugar, hay referencias explícitas a la planifi-
cación, “Falta de tiempo para planificar por apagar 
incendios” (CS27), y a la ejecución de actividades, como 
se menciona en la categoría de 'Planificación sin validez 
social’. Por otra parte, cuando se habla de la falta de 
tiempo, los profesionales psicosociales tienden a hacer 
alusión a que utilizan mucho de este en cubrir el trabajo 
de docentes u otros profesionales. Al respecto, señala el 
siguiente participante:  

Me frustra que algunas personas no comprendan 
que tengo mi acotado tiempo para planificar y hacer 
cosas, y que no respeten adecuadamente aquello 
que debo hacer. No me gusta atrasarme en mi 
trabajo por tener que cubrir a otros profesionales o 
funciones (CS50).

Varias de las cartas refieren a estas coberturas que 
realizan por ausencias y licencias de otros profesiona-
les, lo cual señalan como una barrera para llevar a cabo 
su propia planificación: “No me gusta tener que 
cumplir tareas de los demás dejando de lado lo que 
pudiera hacer o la planeación de mis tareas” (CS52). En 
este sentido, el proceso de planificación parece ser algo 
que queda relegado a una prioridad muy baja: “[Tengo] 
carga laboral excesiva por cubrir otros puestos de 
trabajo” (CS51). Inclusive, llegan a dejarlo de lado para 
cubrir actividades que no les competen: “[Tengo que] 
Reemplazar cargos inexistentes o a profesores en el 
patio” (CS87). 

Algo similar ocurre cuando los participantes deben 
cubrir a sus compañeros para arreglar el trabajo mal 
hecho. Al respecto, una participante señala: “Agotada 
de cubrir a compañeros que hacen mal su trabajo y me 
piden salvar la situación” (CS53). Por su parte, otro 
explica cómo tuvo que asumir el doble de carga laboral 
debido a despidos o renuncias: “Haberme quedado sin 
dupla antes de las vacaciones de invierno y seguir 
adelante el resto del año asumiendo gran carga por 
profesional nuevo” (CS63).

Esta poca relevancia otorgada al proceso de planifica-
ción dentro de las acciones de la escuela también se 
puede observar en otras categorías, como la de ‘Desva-
loración de la planificación' o la 'Planificación sin 
validez social'. La consecuencia es que, al quedar la 
planificación relegada a una prioridad baja dentro del 
establecimiento educacional, otras acciones y funciones 
que pueden o no tener que ver con el trabajo de los 
equipos psicosociales finalmente ocupan su tiempo. 
Por cuenta de ello, la planificación se lleva a cabo de 
forma apresurada.

Secretos asociados a las perspectivas individua-
les y colectivas sobre la planificación

En este tema se agruparon las categorías que se refieren 
a cómo las visiones personales y de otros actores de los 
establecimientos educacionales disponen ciertas mane-
ras de valorar y realizar la planificación psicosocial 
escolar. Aquí se agrupan tres subtemas: la planificación 
aislada, la planificación sin validez social y la desvalora-
ción de la planificación. 
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Planificación aislada

El cuarto secreto de la planificación hace referencia al 
apoyo social percibido por los participantes en el proce-
so de planificación. Sobre esto, la mayor parte de las 
cartas-secreto hablan de conflictos escolares que 
interfieren en un proceso de planificación que podría 
ser colaborativo e interdisciplinario. 

Al respecto, los participantes mencionan dificultades 
que generan un mal clima laboral: “Trabajo bajo 
presión, esta práctica hace tener una mala coordinación 
entre el equipo” (CS84), “Déficit en las relaciones 
personales de los estamentos, generando grupos que 
trabajan por separado” (CS68) y “Conflictos entre 
adultos, [y] enfrentamientos entre docentes” (CS35).

La situación de mal clima laboral es el contexto dentro 
del cual los equipos psicosociales establecen relaciones 
con otros estamentos. Esto tiene implicaciones en los 
procesos de planificación y puede derivar en lo que nos 
reseña un participante, quien alega que durante los 
procesos de planificación no hay “vinculación con el 
equipo PIE y otros” (CS66). Asimismo, hay registro de 
que la planificación se lleva a cabo en solitario: “No se 
considera a los otros estamentos de la escuela en la 
planificación” (CS30).

De acuerdo con lo anterior, la planificación es un proce-
so que los equipos psicosociales transitan de forma 
autónoma y solitaria. Además, identifican que un mal 
clima laboral y la poca vinculación con otros estamen-
tos constituyen una barrera para la planificación. Todo 
esto podría ser un indicador de que, bajo otras condi-
ciones, la planificación podría realizarse como un 
trabajo colaborativo.

Respecto a este último punto, algunos participantes 
contaron que el “buen manejo de la comunicación y el 
trabajo colaborativo por parte de la dupla psicosocial” 
(CS93) facilitan su planificación, así como el “Trabajo 
coordinado y la buena onda y comprensión que se 
genera con mi dupla” (CS73). Aunque estas citas siguen 
refiriendo al trabajo colaborativo, lo sitúan al interior 
del equipo psicosocial escolar, por lo que no se registra-
ron menciones de colaboración con otros estamentos. 

Planificación sin validez social

El quinto secreto de la planificación está relacionado 
con la valoración institucional del proceso de planifica-
ción en este contexto. En ese sentido, se habla de las 
perspectivas existentes en el establecimiento educacio-
nal al respecto de la planificación de actividades de 
ETM. 

Por ejemplo, algunos participantes señalan que sus 
acciones son muy poco valoradas y los tomadores de 
decisiones claves apenas conocen su actuar: “Poca 
importancia a las actividades de mayor impacto de las 
duplas” (CS42) y “Nuestro director no sabe cómo y 
cuándo ejecutamos estos planes” (CS44). 

Además, hay referencias a que las contingencias resul-
tan mucho más importantes que aquello que fue 
diseñado. Por ejemplo, un participante hace alusión a 
que lo que ponen en la planificación no es necesaria-

mente lo que se lleva a cabo en el día a día de su trabajo: 
“El papel soporta mucho. Las acciones no siempre 
representan la realidad del quehacer de la dupla y de los 
estudiantes” (CS45). En la misma línea, otro señala que 
no hay tiempo para hacer todas las actividades planifi-
cadas: “No todas las acciones que se planifican se alcan-
zan a realizar” (CS58). 

Esto se refuerza con la declaración de otro participante 
sobre cómo no siempre se pueden seguir los protocolos 
porque hay que “apagar incendios mínimos”: 

Aunque no nos guste, creo que es muy imprescindi-
ble el hecho de no seguir las pautas o reglamentos al 
pie de la letra, ya sea en aspectos como apagar 
incendios mínimos o en situaciones de alta comple-
jidad, como una vulneración de DDHH. A veces los 
protocolos de acciones son muy arcaicos o directa-
mente están fuera de lugar (CS69).

Así, esta categoría engloba la percepción que parecen 
tener los participantes de que el proceso de planifica-
ción no es valorado por sus jefaturas y que no es necesa-
rio transitar por todo el proceso o dar tanta relevancia a 
un plan, dado que luego no se ejecuta. 

Desvaloración de la planificación

El sexto secreto de la planificación tiene que ver con la 
valoración personal que los participantes (todos profe-
sionales de equipos psicosociales) le otorgan al proceso 
de planificación.

Cabe señalar que se encontraron algunos comentarios 
vinculados a que la planificación no es una responsabi-
lidad que les resulte agradable a todos los participantes. 
Un ejemplo es el siguiente comentario sobre cómo no se 
habían entregado las planificaciones por tratarse de un 
trabajo aburrido: “No he entregado el plan de duplas, 
me da lata” (CS56). También los casos de quienes direc-
tamente expresan que se trata de una actividad 
desagradable: “No me gusta planificar” (CS74).

En este sentido, se encontraron estrategias para evitar 
las tareas de planificación, como “Término de jornada 
anticipada, salir 15 minutos antes” (CS12), o bien 
realizar otras acciones como “[Hago] Observación en 
aula para no hacer trabajo administrativo” (CS75). 
Asimismo se señaló que, en ocasiones, delegan a los 
practicantes universitarios el cumplimiento de parte de 
las funciones de planificación; por ejemplo, “Le 
pedimos a los estudiantes en práctica la planificación 
de talleres que no quiero realizar” (CS22). Aunque esto 
podría extenderse también a la ejecución de actividades 
ya planificadas: “Talleres que no quiero realizar equiva-
len a practicante que quiero utilizar” (CS10).

De esta manera, así como se da poca validez social al 
apoyo en la tarea de la planificación, los profesionales 
psicosociales tampoco parecen tener una valoración 
positiva de esta responsabilidad. De hecho, la planifica-
ción parece resultarles una actividad aburrida, desagra-
dable, que vale la pena evitar y, como se puede apreciar 
en la categoría de ‘Planificación sin validez social’, en 
ocasiones se percibe como inútil.
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DISCUSIONES

El objetivo de este estudio fue indagar en los secretos de 
la planificación psicosocial escolar de un grupo de 
profesionales de un mismo distrito escolar que está 
implementando el modelo de ETM. Por otra parte, le 
interesó especialmente al equipo de investigación 
poner a prueba una metodología que fuera tanto ética 
como facilitadora del despliegue de experiencias de los 
profesionales asociados concretamente al proceso de 
planificación en el ámbito escolar. 

Respecto al objetivo principal de la investigación, se 
encontraron seis secretos de la planificación, que 
finalmente se agruparon en dos temas superiores: 
secretos asociados a los recursos estructurales y secre-
tos asociados a las perspectivas individuales y colecti-
vas de la planificación. Estos dos grandes dominios se 
han identificado previamente como relevantes en 
diversos marcos de la ciencia de la implementación; por 
ejemplo, en TDF, CFIR, y EPIS, entre otros (Damschro-
der et al., 2022; D’Lima et al., 2022; Moullin et al., 
2019). Sin embargo, una particularidad de este estudio 
exploratorio es haber expresado cómo algunos domi-
nios afectan el proceso de planificación de las interven-
ciones que se implementan posteriormente.

Algunos de los secretos encontrados hicieron referencia 
a la deficiencia de capacidades organizacionales, la falta 
de tiempo y la insuficiencia de formación profesional 
(Pierce et al., 2024; Silva et al., 2021). Sobre esto, 
Higgins y Booker (2023) mencionan que la falta de 
directrices políticas genera carencias en la fundamenta-
ción de la implementación de intervenciones y promue-
ve la recolección poco consistente y guiada de manera 
idiosincrática de datos. Estas apreciaciones coinciden 
con lo mencionado al respecto del contexto chileno 
(Corral et al., 2024; López et al., 2021).

También se encontró que los equipos psicosociales 
deben realizar una gran cantidad de acciones paralelas 
a los procesos de planificación (Jarpa-Arriagada et al., 
2019). Inclusive en las épocas del año orientadas a la 
planificación, la sensación de los equipos psicosociales 
escolares de este estudio es que deben estar constante-
mente atendiendo contingencias.

Por otra parte, los resultados apuntan a que los profe-
sionales realizan un proceso de planificación aislado, en 
el que no comparten sus avances con otros actores del 
establecimiento educacional, incluyendo sus jefes; lo 
cual también se ha encontrado en otros contextos 
(Shanshan et al., 2024). Esto se ve profundizado por un 
mal clima laboral y una escasa cultura de trabajo 
colaborativo que hacen a los profesionales sentirse 
poco motivados para compartir sus planificaciones 
(Higgins & Booker, 2023). Esto es crítico, si se conside-
ra que contar con la retroalimentación y participación 
de otros actores escolares es fundamental para realizar 
una planificación de ETM pertinente, con adhesión por 
parte de los distintos estamentos y, por lo tanto, con 
una receptividad positiva de las acciones (Fixsen et al., 
2019; Pierce et al., 2024).

En suma, esta situación conlleva que los mismos profe-
sionales le resten valor al proceso de planificación, 
fundamental para estructurar los apoyos y servicios 
según los diversos niveles de intervención que requiere 
el establecimiento (Fixsen et al., 2019; Marsh & 
Mathur, 2020). Si los profesionales de los estableci-
mientos no cuentan con planificaciones basadas en 
datos, realizadas con validez social y sensibles al 

contexto, difícilmente podrán alcanzar el equilibrio 
piramidal (Rojas-Andrade, 2023). La razón es que 
constantemente estarán respondiendo a problemáticas 
que no prevén con acciones de resultados desconocidos 
y con recursos humanos y materiales insuficientes. 

En este sentido, un mal plan correctamente ejecutado 
puede llevar a la consecución de, inclusive, resultados 
iatrogénicos (Durlak, 2015). Un plan escolar defectuoso 
tiene el potencial de instalar malas prácticas que ya se 
han evidenciado en el sistema educativo chileno, como 
la excesiva consulta individual de estudiantes, la alta 
tasa de derivación, el colapso del sistema público de 
salud y la fuerte carga de tiempo dedicado a la atención 
de crisis y conflictos escolares, entre otros (López et al., 
2021; Morales & López, 2019; Rojas-Andrade et al., 
2023).

Por estas razones, el presente estudio da cuenta del 
valor de estudiar el proceso de planificación como una 
etapa específica y diferente a las demás, que se ve 
afectada por factores transversales, pero que es más 
que un mero determinante de la implementación y los 
resultados de las intervenciones. En futuros estudios, la 
aplicación formal de marcos de la ciencia de la imple-
mentación, como los antes mencionados (Damschroder 
et al., 2022; D’Lima et al., 2022; Moullin et al., 2019), 
puede favorecer este campo de estudio, el cual parece 
ser incipiente (Meyers & VanGronigen, 2019; Pierce et 
al., 2024; Shanshan et al., 2024).

LIMITACIONES

Como limitaciones del estudio se considera, en primer 
lugar, la riqueza de los datos obtenidos. Solo se pudo 
realizar una sesión con los participantes; y, si bien la 
dinámica de un narrative workshop logró facilitar la 
discusión y reflexión sobre las experiencias de los 
profesionales alrededor del proceso de planificación, 
así como generar documentos donde confesaban sus 
secretos de la planificación, las cartas-secreto limitaban 
espacialmente la extensión del texto. Además, la 
dinámica no vino acompañada de la grabación de los 
grupos, lo que reduce la capacidad de entender en clave 
de relación o vinculación las unidades de análisis. 

Aún más, dada la agrupación de la información cualita-
tiva por encima de su diferenciación, el presente 
estudio da una visión panorámica de los secretos, más 
que generar una narrativa acerca de cómo se lleva a 
cabo el proceso completo de planificación o diferenciar 
según grupos. 

Asimismo, es importante resaltar un posible sesgo de 
este estudio: como la consigna dada a los participantes 
durante la actividad de recolección de información fue 
que hablaran de sus secretos sobre la planificación, se 
dejó por fuera información acerca de los facilitadores y 
las buenas prácticas que llevan a cabo durante este 
proceso. 

En otras investigaciones se ha evaluado el proceso de 
planificación a través de encuestas a los profesionales 
psicosociales, la revisión de los planes finales y las 
entrevistas a sus jefaturas (Rojas-Andrade et al., en 
prensa; Shanshan et al., 2024; Silva et al., 2021). Esto 
podría interpretarse como que se trata de una informa-
ción de difícil acceso. Por ello, dadas las limitaciones, 
futuros estudios pueden innovar metodológicamente 
en el campo, manteniendo el carácter secreto o anóni-
mo del estudio, pero profundizando aún más en la 
experiencia y proceso de planificación. 
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 Implicancia de los hallazgos

En el presente estudio se ha podido identificar cómo 
algunos establecimientos educacionales cuentan con 
planificaciones psicosociales escolares realizadas en 
escaso tiempo, por pocos profesionales (todos pertene-
cientes al mismo estamento educativo), con baja 
evidencia o fundamentación empírica, sin datos o 
retroalimentaciones obtenidas correctamente, sin el 
apoyo social de todos los estamentos necesarios y con la 
desvaloración de los propios profesionales a cargo de la 
planificación. Como reconocen algunos participantes, 
incluso han abandonado la práctica de planificar por 
tener que dedicarse a la atención de contingencias.

Tras constatar ello, se plantearon como áreas de desafío 
tanto los recursos estructurales como las perspectivas 
individuales y colectivas. En primer lugar, es importan-
te proporcionar tiempos específicos y protegidos a los 
profesionales para realizar el proceso de planificación; 
además de facilitar instancias formativas y herramien-
tas prácticas para la recolección y gestión de los datos. 
Se deben, además, impulsar medidas que incentiven el 
trabajo colaborativo tanto en el interior de los equipos 
psicosociales escolares como con otros estamentos y 
equipos. Asimismo, se pueden propulsar acciones que 
tiendan a valorar la cultura de la planificación, que 
señalen ciertos aspectos y principios importantes de 
esta, y que respalden también su importancia en la 
implementación y resultados de las intervenciones. 

En un contexto de diversos modelos y enfoques a la 
base de los sistemas ETM, las acciones que planifica 
cada equipo profesional tienen más que ver con sus 
trayectorias personales que con un marco claro y 
general (Morales et al., 2022; Valenzuela et al., 2018). 
En esta línea, futuros estudios podrían indagar si 
existen diferencias significativas en las maneras de 
planificar según la trayectoria y enfoque profesional. 
Asimismo, es necesario avanzar en la generación de 
investigaciones que permitan establecer relaciones 
entre los resultados de las intervenciones y sus procesos 
de planificación. 

En esa senda, la nueva Política Nacional de Convivencia 
Educativa (2024) es un buen elemento, pues deja 
claramente expresada la utilización de ETM. Además, 
suma indicaciones que van más allá de la gestión de la 
convivencia educativa, apuntando también a la dimen-
sión formativa, a los contextos de enseñanza-aprendi-
zaje y a los modos de convivir. 
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