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Resumen

El presente articulo recoge los resultados de una investigacion cuyos objetivos son determinar la
distribucion del tiempo que los directores y directoras de América Latina dedican al desempefio de sus
funciones, identificar las caracteristicas del directivo y la escuela que inciden en esa distribucion, y
determinar su incidencia en el desempefio de los estudiantes de su escuela. Para ello se realizd una
explotacion de la base de datos del Segundo Estudio Regional Comparativo y Explicativo (SERCE) del la
UNESCO, lo que supone que se obtuvieron informaciones de 2.580 directivos de 16 paises de América
Latina. Los resultados apuntan, en primer lugar, a que solo el 57,7% de los directivos de la region tienen
una dedicacion a tiempo completo a la escuela y que el 80% de la misma es para tareas directivas y el
20% para docencia directa en el aula. Profundizando en el reparto del tiempo directamente ligado a la
gestion, los directivos dedican un promedio del 25% de su tiempo a tareas administrativas, un 16% a
actividades relacionadas con el Liderazgo instructivo y otro 16% a tareas de Supervision y asesoramiento
a docentes, pero con una importante variabilidad entre paises. También se encontré que la edad del
director, el tamafio de la escuela y la situacion de la zona en que se localiza son factores que inciden en
dicha distribucion. Por tltimo, el porcentaje de tiempo dedicado por los directivos a tareas de liderazgo
pedagdgico incide positivamente en el desempeiio de los estudiantes de esa escuela. Todo ello lleva a
pensar en_que es necesario reformular las politicas sobre la direccion escolar en América Latina,
descargando a los directivos de tareas administrativas para posibilitarles dedicarse a actividades
relacionadas con el liderazgo pedagogico.

Palabras clave: Direccion escolar, Distribucion del tiempo, Organizacion escolar, Educacion Primaria,
América Latina

Abstract

This article describes the results of research work performed whose objectives is to determine
the time distribution that Latin American principals dedicate to the performance of their functions,
identify the characteristics of such principals and the school that have an incidence in such distribution,
and determinate it influences the performance of their school students. In order to do so, a special analysis
of the SERCE data was performed, which considers data obtained from 2,580 principals from 16 Latin
American countries. Data indicate, that just the 57.7% of school principals in the region have a full-time
dedication to the school. On average, the 80% of it is devoted to leadership tasks and the other 20% is
devoted to specific teaching tasks. Furthermore, the time allocation directly related to management,
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principals spend an average of 25% of their time towards administrative tasks, 16% to activities related
with instructive leadership and another 16% to tasks pertaining to supervision and providing consulting to
the teaching staff, however, with an important variability among countries. It was also found that the age
of the principal, the size of the school and the situation of the zone where the school is located are factors
that influence such distribution. Finally, the percentage of time dedicated by the principals to educational
leadership tasks has a positive influence in the performance of that school’s students. All of the
aforementioned leads us to think that it is necessary to reformulate the school management policies in
Latin America, taking away from the principals administrative tasks in order to enable them to dedicate
themselves to activities related with educational leadership.

Key words: School management, time distribution, school administration, Primary Education, Latin
America

Introduccion

La investigacion es clara en considerar al liderazgo directivo como uno de los factores clave que
determina la calidad de un centro educativo. Efectivamente, existen consistentes evidencias
empiricas que muestran una relacion significativa, aunque indirecta, entre la labor de los lideres
y el desempefio académico de los estudiantes (p.e. Hallinger y Heck, 1998; Cotton, 2003;
Waters, Marzano y McNulty, 2003; Witziers, Bosker y Kruger, 2003; Leithwood, Louis,
Anderson y Wahlstrom, 2004; Levacic, 2005; Nettles y Herrington, 2007). Y no s6lo eso,
algunos investigadores han llegado a estimar su aportacion; asi, por ejemplo, Waters, Marzano
y McNulty (2003) afirman que el rendimiento de los estudiantes puede incrementarse en 0,25
desviaciones tipicas en funcion de un directivo u otro; y Leithwood y Riehl (2005) defienden
que el 20% de la aportacion de la escuela al rendimiento de los alumnos se debe a la labor del
lider escolar. El director o directora escolar, como lideres formales de la institucion, juegan un
papel trascendental en la dindmica del centro y sus actuaciones sientan las bases para conseguir
una escuela eficaz.

De esta forma, si se quiere mejorar la escuela es necesario optimizar el trabajo de los
directivos. Y para ello, en primer lugar, es imprescindible conocer qué hacen y a partir de ahi,
determinar cuales de sus actuaciones tienen una incidencia positiva en el desempefio de los
estudiantes; especialmente en cuanto al reparto en la doble funcion que tradicionalmente han
tenido los directivos: administradores-gestores o lideres pedagogicos (Vinao, 2005; Coronel,
2008).

El estudio de la distribucion del tiempo de los directivos ha sido una estrategia
habitualmente utilizada para conocer qué hacen los directivos, fundamentalmente en los paises
anglosajones y europeos. Estos trabajos, ademas de describir la situacion, encontraron que la
cantidad ‘de tiempo dedicada a tareas de liderazgo pedagdgico es un factor asociado al
desempefio de los estudiantes. De ahi, la importancia del liderazgo instructivo o, mas
recientemente, de la necesidad de reforzar liderazgo pedagogico de los directivos (MacNeil,
Cavanagh y Silox, 2003; Coronel, 2008; Pont, Nusche y Moorman, 2008). Sin embargo, no se
dispone informacion de este tipo en las escuelas de América Latina.

En esta investigacion se profundiza en el conocimiento de cuanto tiempo dedican los
directores y directoras de escuelas de Primaria latinoamericanas a desempefar sus funciones,
como distribuyen ese tiempo y qué incidencia tiene esa distribucion en el desempefio de sus
estudiantes.
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Fundamentacion tedrica

El estudio sobre como los directivos de centros educativos distribuyen su tiempo ha sido una
productiva linea de trabajo internacional que ha aportado interesantes datos que permiten ayudar
a mejorar el desempefio de los directores. De esta forma, desde los afios 80 y hasta la actualidad
se han multiplicado los trabajos que han abordado esta cuestion (p.e. Burke, 1980; Kmetz y
Willower, 1982; Nelson, 1983; Hallet, 1985; Vaill, 1986; Ghosey, 1987; Maiden y Harrold,
1988; Osborne y Wiggins, 1989; Selman, 1991; Gorman, 1993; Helps, 1994; Fitzgerald, 1996;
Murillo y Barrio, 1999; Murillo, Barrio y Pérez-Albo, 1999; Whitaker y Turner, 2000; Chan y
Pool, 2002; Billot, 2003; Larry, 2003; Rayfield y Diamantes, 2004; Kellog, Edlefson, Fraas y
Engler, 2005; Huff, 2006; Taylor, 2007; Buttram, Mead, Loftus y Wilson, 2008; Goldring, Huff,
May y Camburn, 2008; Vazquez Recio, 2009; Walker, 2009).

Estos estudios, ademas de conocer a qué tareas dedica el directivo escolar su tiempo,
han analizado las variaciones que hay en la distribucion de ese tiempo en funciéon de variables
tales como el género del directivo, la edad, la experiencia, o el tamafio y las caracteristicas de la
escuela; las diferencias existentes entre la distribucion real y la ideal, seglin la opinion de sus
protagonistas; asi como acerca de la incidencia de esa distribucion sobre el desempefio de los
estudiantes y la dinamica del centro.

Asi, Nelson (1983), en un primigenio trabajo, analizo las tareas que realizaban
directivos de escuelas primarias y encontrd que pasaban poco tiempo en tareas pedagdgicas y de
relaciones publicas y mucho dedicados a tareas burocraticas. Sin embargo, Guzzetti y Martin
(1994) o mas recientemente Walker (2009), obtuvieron resultados distintos: los directivos
dedicaban mas tiempo a las tareas relacionadas con el liderazgo pedagdgico y menos a
funciones administrativas.

Las investigaciones desarrolladas en escuelas secundarias también mostraron una mayor
dedicacion a tareas de gestion (p.e. Gordon, 1996; Billot, 2003; Rayfield y Diamantes, 2004).
Efectivamente, Gordon (1996) encontr6 que los directores invertian mas tiempo en actividades
centradas en la disciplina y la supervision de los estudiantes, y en gestion de actividades
extracurriculares, y menos a actividades directamente relacionadas con la ensefianza y el
curriculo. Pero también encontr6é que los directores de escuelas de alto rendimiento pasan mas
tiempo en actividades ligadas a la ensefianza y el curriculo que los directivos de escuelas de
bajos resultados académicos. En esa misma linea, en un reciente trabajo Buttram, Mead, Loftus
y Wilson (2008) analizaron cémo los directores de centros de secundaria distribuyen su tiempo
diario y encuentran, de nuevo, que dedican la mayor parte del tiempo diario (63,7%) a
actividades de gestion tales como disciplina escolar, gestion de instalaciones, relacion con
supervisores y padres; mientras que so6lo el 14% del tiempo a actividades directamente ligadas a
la instruccidn tales como el seguimiento a estudiantes y docentes, planificacion, participacion en
comité y reuniones rtelacionadas con la docencia (Tabla I). Como curiosidad, estos
investigadores han detectado que, de promedio, los directivos dedican unas dos horas diarias a
trabajar en casa sobre temas ligados a la direccion.

TABLA 1. Distribuciéon del tiempo diario de los directivos escolares segin Buttram et al.
(2008)

Tareas Horas Porcentaje
Instruccion 1,49 14,4
Gestion 6,54 63,7
Personal 0,28 2,7
Fuera de horario 1,96 18,1
Total 10,27 100,0

Fuente: Buttram et al. (2008:6).
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En un estudio centrado en analizar las diferencias en la distribucion del tiempo de los
directivos en funcion del género, Hallet (1985) encontrd que las mujeres directoras dedican mas
tiempo a las tareas directamente ligadas al liderazgo pedagogico que los directores varones y
menos a tareas administrativas. También Guzzetti y Martin (1994) encontraron esas diferencias.

Wells (1993), por su parte, analizo las diferencias en la distribucion de tiempo y otras
variables tales como género del directivo, experiencia en el cargo y tamaiio de la escuela. Los
resultados encontrados muestran que existen diferencias en la gestion del tiempo entre hombres
y mujeres, asi como en experiencia en el cargo, siendo las mujeres y los directivos mas
experimentados quienes mas tiempo dedican a actividades directamente ligadas a cuestiones
pedagodgicas.

En otro sentido, Burke (1980) estudié lo que los directivos hacen durante su tiempo
laboral y lo contrasto con lo que ellos mismos piensan que deberian hacer para desarrollar bien
su trabajo, encontrando grandes diferencias. Asi, a los directivos les gustaria dedicar mas tiempo
a la supervision y al curriculo y menos tiempo la disciplina, con importantes diferencias en
funcion del género del directivo y del tamaiio del centro.

De las investigaciones desarrolladas en Espafia (Antinez, 1991, 1995; Gimeno, 1995;
Armas, 1997; Murillo y Barrio, 1999), destacan los trabajos de los profesores Serafin Antinez
(1995) y F. Javier Murillo y Raquel Barrio (1999). Asi, Antinez (1995) analizé la practica
directiva de 100 directores y directoras de centros publicos de primaria de Cataluiia,
clasificando las tareas que realizan en siete bloques: personales (direccion de si mismo),
interpersonales, de informacién y comunicacidén, organizacion central, gestion de recursos,
innovacion y de contingencia. Los resultados indican que el trabajo diario del directivo esta muy
fragmentado, obligandole a destinar escasos minutos a cada actividad sin centrase en ninguna de
ellas.

Murillo y Barrio (1999), por su parte, elaboraron una investigacion en la que estudiaron
como reparten su tiempo los directivos de centros docentes de primaria en Espafa, qué
diferencias se dan en ese reparto en funcion de diferentes variables contextuales y como influye
en la dindmica del centro. Entre sus resultados mas relevantes encontraron que el 37% del
tiempo lo dedican a tareas administrativas, el 27 a tareas relacionadas con el liderazgo
pedagogico, el 16 con tareas ligadas al contacto con las familias, el 15% con su desarrollo
personal y el 6% a otras actividades (Grafico I).

GRAFICO I. Distribucion de las tareas no docentes de los directivos de centros de primaria en
Espaina
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Fuente: Murillo y Barrio (1999: 209).
Encontraron que esa distribucion no es igual en todos los centros, variando en funcion
de la titularidad del centro y su tamaio, y la experiencia del directivo. Ademas, establecieron
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cuatro tipos de directivos de acuerdo con la distribucidén del tiempo y encontraron que la
dinamica de los centros es diferente segin esa tipologia. Asi, aunque los directivos lideres
pedagogicos no parecen ser mejores que los administrativos, en los centros con directivos
administrativos y gestores, el claustro dedica mas tiempo a discutir temas de caracter educativo,
tienen regulados en mayor medida procedimientos para que los padres y madres participen en la
gestion econdmica y, lo que es mas importante, establecen criterios de evaluacion global del
centro. Los centros con directivos “lideres pedagogicos”, sin embargo, se han mostrado
superiores en la utilizacion, por parte de los profesores, de procedimientos y técnicas de
evaluacion menos convencionales, tales como cuestionarios de actitudes.

Por ultimo, la Investigaciéon Iberoamericana sobre Eficacia Escolar, analizando el
trabajo de los directivos de 91 escuelas de ocho paises de la Regién (Murillo, 2007), encontro
que la mayor parte del tiempo la dedican a tareas burocraticas (36,4%), seguido de actividades
de Liderazgo pedagodgico (20,1%), tiempo dedicado a su desarrollo profesional (17,3%) y
tiempo dedicado a contextos con las familias (16,1%) (Gréfico II). Sin apreciar diferencias en
funcion del género o la experiencia del directivo.

GRAFICO 1. Distribucion del tiempo de los directivos en Iberoamérica segun La IIEE
(Murillo, 2007)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la Investigacion Iberoamericana sobre Eficacia Escolar
(Murillo, 2007).

Ademas, se encontr6 que existen una relacion estadisticamente significativa entre el
tiempo que dedican los directivos a tareas relacionadas con el Liderazgo pedagogico y un mayor
desempefio de los estudiantes de esa escuela, asi como una mayor satisfaccion de los docentes
con la direccion.

Objetivos y Metodologia

Objetivos

Con esta investigacion se pretende profundizar en el conocimiento del tiempo que dedican los
directivos de las escuelas de Educacion Primaria en América Latina a las tareas de direccion,
como se distribuye y qué incidencia tiene esa distribucion en el desempefio de los estudiantes.
Formalmente busca alcanzar los siguientes objetivos:
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e Determinar el tiempo que los directivos de América Latina dedican al desempeio de la
funcion directiva y a las tareas de docencia directa que tienen asignadas.

e Conocer la distribucidén que hacen del tiempo para la realizacion de diferentes tareas, y
comprobar si existen diferencias en dicha distribucion en funcion de las caracteristicas
del directivo o de la escuela.

e Estimar la relacion entre la distribucion del tiempo de los directivos y el desempefio de
los estudiantes de esa escuela.

Metodologia

Para alcanzar estos objetivos se utiliz0 la base de datos del Segundo Estudio Regional
Explicativo y Comparativo (SERCE), de la UNESCO (LLECE, 2008). Su objetivo fundamental
era describir qué y cuanto aprenden los estudiantes latinoamericanos de 3° y 6° de Primaria en
las areas curriculares de Matematica, Lenguaje (Lectura y Escritura) y Ciencias Naturales (so6lo
6°) y para ello se aplicaron pruebas de rendimiento estandarizadas a unos 100.000 estudiantes de
3%, a otros 100.000 de 6° de 16 paises y un estado subnacional. Junto con las pruebas de
rendimiento, se aplicaron una serie de cuestionarios a estudiantes, familias, docentes y
directivos que aportaron informacion que ayuda no sélo a contextualizar los resultados de
desempefio obtenidos, sino que también permite profundizar en el conocimiento del
funcionamiento de los sistemas educativos, las escuelas y las aulas de América Latina.

Esta investigacion, partiendo de esos datos, profundiza en el conocimiento de la
distribucion del tiempo de los directivos mediante una triple estrategia metodoldgica: en primer
término, describe la distribucion de tiempos en cada pais; en segundo lugar explica algunas de
las razones que dan cuenta de las variabilidades encontradas y, por tltimo, utiliza Modelos
Multinivel para determinar la incidencia en el desempefio de los estudiantes.

Las variables utilizadas en el estudio son de cuatro tipos:

1. Variables sobre el tiempo de trabajo de los directivos y su distribucion: Tiempo de
dedicacion a la escuela (en horas); Porcentaje de tiempo dedicado a tareas directivas y
docentes; y Porcentaje de tiempo dedicado a tareas administrativas (responder a los
diferentes requerimientos.de la administracion central o regional, supervisar el
mantenimiento de la infraestructura educativa, contratacion, presupuesto, planificacion
de actividades no pedagogicas), a actividades de Liderazgo instructivo (desarrollo de
proyectos educativos, adaptaciones del curriculo, conduccion de reuniones de equipos
docentes), a tareas de supervision, evaluacion y orientacion de profesores, relacionado
con las relaciones publicas (entrevistas y reuniones con padres, autoridades educativas y
locales), a buscar recursos, donaciones o convenios para la escuela, dedicado a
actividades de desarrollo profesional (lectura de publicaciones de interés profesional o
asistencia a cursos o talleres, etc.), y a otras actividades vinculadas a su quehacer como
director.

2. Variables relativas a las caracteristicas del directivo y escuela donde trabaja con el fin
de determinar como influyen en la distribucion de tiempo: Género del directivo; Edad;
Anos de experiencia en funciones directivas; Tamafio del centro (estimado a partir del
numero de docentes que trabajan en la escuela); y Tipologia del centro en funcion de las
caracteristicas de la zona donde se encuentra, con cinco alternativas (Urbana de clase
alta, Urbana de clase media, Urbana de clase baja, Urbana marginal y Rural).

3. Variables del desempefio de los estudiantes de tercer y sexto grado de Primaria en
Matematicas y Lectura.

4. Variables de ajuste: Nivel socio-econémico y Nivel cultural de las familias del
estudiante; Afios de preescolarizacion del estudiante, Género; Lengua materna
(espafiol/portugués u otra); Nivel socio-econémico de la escuela; e Indice de Desarrollo
Humano del pais.
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La muestra final utilizada para esta investigacion estuvo conformada por 2.580
directores y directoras de centros de Educacion Primaria de 16 paises de América Latina, con un
promedio de 62,1% de mujeres, 44,8 afios de edad y 9,6 afios de experiencia directiva (Tabla II).

TABLA Il. Tamafio y caracteristicas de la muestra de directivos por pais

directivos  %oMuleres  Edad  SERCRER
Argentina 153 86,3 48,24 9,39
Brasil 146 79,5 42,38 7,02
Chile 156 53,2 43,36 8,22
Colombia 97 52,2 43,16 10,17
Costa Rica 137 65,0 46,80 12,49
Cuba 205 58,0 53,98 13,15
Ecuador 172 45,9 49,58 13,02
El Salvador 178 57,3 41,76 7,04
Guatemala 204 50,0 39,68 7,39
México 143 42,0 44,59 9,73
Nicaragua 170 70,0 40,12 6,36
Panama 141 66,0 4220 5,59
Paraguay 166 59,0 40,27 9,52
Peru 155 59.4 46,65 10,17
Rep. Dominicana 149 63,1 46,55 11,73
Uruguay 208 87,0 48,31 12,00
Total/Promedio 2.580 62,12 44,85 9,56

Las variables antes sefialadas fueron recogidas mediante diferentes instrumentos:

e La informacion sobre los directivos fue obtenida a partir de un Cuestionario completado
por estos profesionales. Este instrumento esta compuesto de 31 preguntas cerradas que
recabaron informacién sobre las actitudes sobre diferentes aspectos escolares asi como
informacion sobre su trabajo.

e Las variables de producto (Rendimiento en Matematica y en Lectura) fueron recogidos
mediante test estandarizados validados para todos los paises y compuestos por
diferentes cuadernillos (con la estrategia de matrix sampling). Los test consideraron los
elementos curriculares comunes en la region desde el enfoque de habilidades para la
vida. Los items que conformaron las pruebas se orientaron a evaluar el uso comprensivo
de los distintos codigos y reglas que constituyeron los campos conceptuales de cada
disciplina evaluada, con énfasis en la capacidad de inferir significados y de resolver
problemas de la vida cotidiana del alumno.

e La informacién de las variables de ajuste fueron obtenidas mediante cuestionarios
dirigidos a estudiantes (género y lengua materna), y sus familias (nivel cultural y
situacion socio-economica de la familia y afios de preescolarizacion del estudiante).

Para conseguir los objetivos se utilizo una variedad de andlisis estadisticos. En primer
lugar, estadisticos descriptivos, con los que se estimo el tiempo de dedicacion de los directivos y
su distribucion; en segundo término diferentes estadisticos inferenciales para ver la incidencia
de diferentes variables sobre ese tiempo (T de Student, Correlaciones bilaterales y parciales,
Analisis de Varianza y Analisis de Regresion); y, por ultimo, Modelos Multinivel de tres niveles
(alumno, escuela y pais) para estudiar la incidencia de la distribucion del tiempo sobre el
desempeifio de los estudiantes.
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Resultados

Los resultados se presentan organizados en tres apartados que responden a los objetivos
formulados en esta investigacion. En primer lugar, se aborda el estudio del tiempo que los
directivos de América Latina dedican a desarrollar la funcion directiva y a las tareas de docencia
directa que tienen asignadas. Posteriormente, se presentan los resultados respecto a la
distribucion de tiempo y al estudio de las diferencias de dicha distribucion en funciéon de las
caracteristicas del directivo o de la escuela. Por ultimo, se analiza la relacion entre la
distribucion del tiempo de los directivos y el desempefio de los estudiantes -de esa escuela- en
matematica y lectura.

Dedicacidn de los directivos al desempefio de sus funciones

La dedicacion de los directores y directoras de América Latina a la escuela que conducen varia
de forma importante de un centro a otro (Grafico III). La situacion mas habitual (un 34,3%) es
que tengan asignadas entre 31 y 40 horas a la semana. Un 28,9% de la muestra dedica mas de
40 horas a la semana al trabajo en ellas (21,1% lo hacen entre 41 y 50 horas y 7,8% mas de esa
cifra). Asi, casi uno de cada tres directivos en las escuelas de América Latina dispone de 30
horas 0 menos, y el 12,8% menos de 20 horas, lo cual, a priori, parece un tiempo insuficiente
para gestionar adecuadamente una escuela.

GRAFICO III. Distribucién de los directivos escolares de América Latina en funcion de las
horas de dedicacion a la escuela
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De esta forma, si se considera que tiempo completo es una dedicacion de 40 o mas
horas a la semana, el 57,73% de los directivos tienen una dedicaciéon a tiempo completo
mientras que un 42,27% corresponde a directores con una dedicacion parcial a la escuela. Es
interesante ver como el porcentaje de directivos de cada pais que se dedica tiempo completo o
tiempo parcial en la escuela es radicalmente diferente (Grafico IV). Asi, mientras que el 90% de
los directivos de México y Guatemala tienen una dedicacion a la escuela (a tareas directivas o a
docencia) inferior a 40 horas semanales, o Argentina y Ecuador en torno al 75%, en Costa Rica,
Cuba y Chile, esa cifra es menor del 20%.

Revista de Educacion, 361. Mayo-agosto 2013
Fecha de entrada: 22-10-2010. Fecha de aceptacion: 27-04-2011



GRAFICO V. Distribucién de directores en funcién de su dedicacion a la direcciéon a tiempo
completo (mas de 40 horas de dedicacion semanal a la escuela) o a tiempo parcial, por pais
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Respecto del tipo de tareas &1 distribucién en el tiempo asignado, los datos muestran
que en promedio, aproximadamenéln 20% se dedica a actividades de ensefanza directa y el
80% restante a actividades &adas a la funcion directiva. El andlisis por paises muestra
importantes diferencias entre ellos. Asi, mientras que en Brasil dedican el 93,06% del tiempo,
en Ecuador esta cifra es del 67,38% (Grafico V).

Ny
N
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GRAFICO V. Promedio de la distribucion del tiempo de los directivos de América Latina
dedicado a actividades docentes y actividades de direccion, en cada pais
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Estos datos tienen una efecto aditivo respecto a los anteriores, de tal forma que si los
directores y directoras tienen poca dedicacion a la escuela y ese tiempo lo pasan dictando clases
y no ejerciendo funciones de direccion, su impacto sobre la dinamica del centro y sobre el
desempefio de los estudiantes sera aun menor. Y de esta forma, parece necesario recordar que
Guatemala y Ecuador son ejemplos de paises con una menor dedicacion de los directores a la
escuela y, de un mayor tiempo dedicado a las obligaciones docentes (aula). En el lado opuesto
se encuentran Cuba y Costa Rica. Sin duda, que los paises cuyos directivos mas tiempo dedican
el desempefio de la funcion directiva son los que mejor desempefio obtienen sus estudiantes
(LLECE, 2008) y el revés, no puede ser atribuida al azar, pero antes de sacar conclusiones
precipitadas es necesario recordar que hay paises con bajos resultados, como Nicaragua, que no
sigue el patron sefialado.

Distribucion del tiempo de los directivos

Centrandonos en el tiempo que dedican al desempefio de las funciones propias de su cargo, los
datos muestran que, como promedio, los directores y directoras de América Latina dedican la
cuarta parte del tiempo a actividades de caracter administrativo (24,84%), a continuacion,
dedican el 16,54% de su tiempo a supervision, evaluacion y orientacion de profesores, el 16% a
actividades ligadas al Liderazgo instructivo, el 12,25% a Relaciones publicas, el 9,89% a
actividades de desarrollo personal y un 8,5% a conseguir recursos, donaciones 0 convenios para
la escuela.
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De nuevo, esta distribucion oculta diferencias muy importantes por paises (Cuadro III).
Sin embargo, lo mas llamativo es el diferente patrén que tiene esa distribucion en Cuba en
comparacion con el resto de los paises de América Latina. Dicha diferencia se observa
perfectamente mediante un grafico radial (Grafico VI). En ¢él, todos los paises muestran una
forma de lagrima o de almendra levantada, mientras que en Cuba la forma es de ojo. Ello se
debe a que en Cuba, frente a lo que acontece en el resto de los paises de América Latina, los
directores dedican una gran parte de su tiempo a actividades de supervision, y muy poco a
conseguir recursos, tareas administrativos o de relaciones publicas. Este comportamiento tan
diferente, unido a unos resultados educativos muy superiores a los de cualquier otro pais
(LLECE, 2008), hace que haya que ser muy cauto en el analisis de la relacion entre la
distribucion del tiempo de los directivos y el rendimiento de los alumnos, siendo conveniente,
como luego se vera, hacer los correspondientes analisis con todos los paises, y con todos los
paises sin Cuba.

GRAFICO VI. Distribucion del tiempo de los directivos en cada pais
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administrativas Argentina
40
. = Brasil
Otras Liderazgo
actividades instructivo Colombia
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De esta forma, los paises cuyos directores dedican mas tiempo a tareas administrativas
son Chile (31,27% del tiempo), Costa Rica (29,24%), Argentina (27,4%) y México (27,30); y
los que menos, ademas de Cuba (10,98%), Panama (22,21%), Nicaragua (23,13%), Guatemala
(23,575) y Paraguay (23,13%). De esta forma, extrayendo a Cuba del analisis, se observa una
fuerte relacion estadistica (r,,=0,64) entre el porcentaje de tiempo que destinan los directivos a
tareas administrativas y su riqueza (medido como Producto Interior Bruto). Curiosamente esta
relacion no se observa con el porcentaje tiempo dedicado a otras tareas.

Respecto a tareas de liderazgo pedagogico, obtenidas de la suma de las actividades de
liderazgo instructivo y de supervision, evaluacion de los docentes, se observa que tras Cuba,
(con el 59,58% del tiempo dedicado) se encuentran Argentina (35,91%), Nicaragua (34,61%) y
Republica Dominicana (33,38); y los paises que menos tiempo dedican son Panama (27,02%),
Ecuador (28,41), Pert (28,89%) y Brasil (28,98). No parece, por tanto, haber ninguna relacion
entre rendimiento promedio de un pais y la distribuciéon media del tiempo de los directores en
las tareas dedicadas a las cuestiones pedagogicas.
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CUADRO I11. Distribucion del tiempo de los directivos en cada pais

Supervision, Buscar .
Tareas Liderazgo evaluaciony  Relaciones recursos o Actividades Otras
administrativas  instructivo orientacion publicas convenios de desa‘rrollo actividades
de profesores g::;rjellz profesional
Argentina 27,45 17,87 18,04 12,73 6,27 8,78 8,87
Brasil 26,16 16,85 12,13 10,85 7,25 10,77 15,99
Chile 31,27 18,75 12,26 14,08 5,47 8,28 9,89
Colombia 24,64 17,42 13,08 11,27 11,26 9,67 12,66
Costa Rica 29,24 16,91 12,93 12,86 9,05 7,54 11,46
Cuba 10,98 22,07 37,51 6,88 2,40 11,61 8,55
Ecuador 26,10 13,70 14,71 13,68 10,92 10,18 10,71
El Salvador 26,84 15,78 14,42 11,63 9,89 8,65 12,78
Guatemala 23,57 14,81 15,05 12,32 9,73 10,06 14,46
Meéxico 27,30 14,94 14,67 13,18 9,26 11,01 9,63
Nicaragua 22,96 13,10 21,51 14,12 7,33 8,02 12,96
Panama 22,21 12,89 14,13 13,59 11,09 11,91 14,17
Paraguay 23,13 17,62 14,78 12,29 10,91 10,37 10,89
Peru 26,32 15,11 13,78 12,62 8,20 9,55 14,42
Rep. Dominicana 23,30 12,71 20,67 11,68 8,11 11,54 11,99
Uruguay 25,92 16,70 15,73 12,19 8,79 10,37 10,29
Promedio paises 24,84 16,08 16,59 12,25 8,50 9,89 11,86

Profundizando en el analisis de esta distribucion de tiempos por parte de los directivos

se encuentran algunos interesantes resultados:

1.

No hay diferencias en funcion del género de los directivos. Efectivamente, la estimacion
de la t de Student no muestra diferencias significativas entre los directivos hombres y
mujeres en ninguna de las tareas analizadas.

Hay diferencias en funcion de la edad de los directivos. De tal forma, que los directores
de mas edad dedican mas tiempo a la realizacion de tareas administrativas (ry,=0,64,
sig=0,001) y menos a buscar recursos o a firmar convenios (r,=-0,089, sig=0,000).
Estas relaciones se mantuvieron cuando se controld el efecto de la experiencia directiva.
También se hallaron correlaciones significativas con la experiencia del directivo
(ry=0,047, sig=0,017, y 1,=-0,046, sig=0,020), sin embargo se anularon cuando se
control6 el efecto de la edad. Luego es la edad y no la experiencia lo que, segin estos
datos, genero las diferencias.

Existen diferencias significativas en la distribucion de tiempo de los directivos en
funcion de su dedicacion, completa o parcial. Efectivamente, los directivos con
dedicacién completa a la escuela (40 horas o mas), emplean mas tiempo en tareas
administrativas, de liderazgo instructivo y de supervision, y menos, a tener contactos
con los padres, o a buscar recursos. No hay diferencias significativas en las actividades
de desarrollo profesional y en el desempefio de otras actividades (Grafico VII).
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GRAFICO VII. Distribuciéon del tiempo de los directivos con dedicacién completa y con
dedicacion parcial
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4. Existen diferencias en funcion de la zona donde esté situada la escuela, pero s6lo para
las actividades “Relaciones publicas" y "Buscar recursos o convenios para la escuela".
De tal forma que las escuelas situadas en entornos de mayor nivel socio-econémico
dedican mas tiempo a las relaciones publicas y menos tiempo a buscar recursos.

CUADRO V. Distribucion del tiempo de los directivos en funcion de las caracteristicas del
lugar donde esta situada la escuela

Urbano de Urbano de Urbanode Urbano
clase - . Rural
clase alta - clase baja Marginal
media
Tareas administrativas NS 23,97 24,44 25,98 25,48 25,34
Liderazgo instructivo NS 16,45 16,46 16,38 16,68 15,42
Supervision, evaluacion y orientacion de NS 14,68 16,58 1541 16,50 15.96
profesores
Relaciones publicas S 15,10 13,24 12,95 11,80 11,48
Buscar recursos o convenios para la escuela S 6,96 6,98 8,71 11,05 9,04
Actividades de desarrollo profesional NS 10,13 9,76 9,37 8,57 10,42
Otras actividades NS 12,71 12,55 11,20 9,92 12,34

NS: No significativo a un 0=0,05.

5. El Tamafio de los centros incide en la distribucion de tiempos, pero lo hace
exclusivamente en el porcentaje de tiempo dedicado a tareas instructivas. De tal forma
que hay correlacion estadisticamente significativa entre el nimero de docentes en la
escuela y ese porcentaje de tiempo (r,,=0,056 sig=0,007).

Incidencia de la dedicacion y de la distribucion del tiempo de los directivos sobre el
desempefio de los estudiantes

Mas complejo es el andlisis de la incidencia de la distribucion de tiempos del directivo en el
desempefio de los estudiantes de su escuela. Mas concretamente se estudiara si el porcentaje de
tiempo que el directivo dedica a tareas de liderazgo pedagogico (actividades de liderazgo
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instructivo y supervision, evaluacion y orientacién de docentes) incide en el rendimiento de los
estudiantes de tercero y de sexto, en Matematica y en Lectura. Para ello, como se sefiald
anteriormente, es necesario utilizar Modelos Multinivel. Se estimaron 4 modelos de tres niveles
(estudiante, escuela y pais), introduciendo las variables de distribucion de tiempo en el Modelo
con el rendimiento, tanto en Lenguaje como en Matematica, como variable explicada y
diferentes variables de ajuste; y tanto para tercer curso como para el sexto. De esta forma se
estimaron cuatro modelos multinivel analogos al siguiente:

Yik = Boi + B NSEy + B, NCulty, + B, Preescy, + B, Mujer, + S5, Otra_ LM, +
oot B NSE _esc;, + B,IDH _ pais, + S, Tiempo_ LP, + &

ﬁojk = B, + Uy + Mo

ﬂ1jk:ﬁ1+01k+ﬂ1jk ﬁ4jk=ﬂ4+u4k+/u4jk

B = Bs + Vs P = B + Uy

Donde:

Yii son las diferentes medidas de desempefio del estudiante.

NSE;ij Nivel socio-econémico de la familia del estudiante.

N_Cultj, nivel cultural de la familia del estudiante.

Preescol jj, afios de preescolarizacion del estudiante.

Mujerij, si el estudiante es mujer.

Otra_LMi, st la lengua materna del estudiante no es el espafiol.

NSE_escjk, Nivel socio-economico de la escuela.

IDH_pais, indice de Desarrollo Humano de cada pais.

Tiempo_LPj., Porcentaje de tiempo de los directivos dedicados a tareas de
liderazgo pedagogico.

Los resultados indican con claridad que la distribucion del tiempo de los directivos
incide significativamente en el desempefio de los estudiantes de 6° de Educacion Primaria, tanto
en Matematica como en Lectura y en el de los estudiantes de 3er curso en Lectura. Sin embargo,
esa incidencia no llega a ser significativa para el desempefio en Matematicas de los estudiantes
de 3° de Primaria (Cuadro V).

CUADRO V. Resultados de los modelos multinivel de tres niveles para rendimiento en
Matematicas y en Lectura

3er curso 6° curso
Rendimiento en Rendimiento en Rendimientoen Rendimiento en
Matematicas Lectura Matematicas Lectura

Intercepto 508,25 (10,85) 502,04 (11,07) 502,49 (0,49) 493,33 (6,78)
Nivel Socio-econ6mico de

la familia 1,13 (0,44) 3,14 (0,66) 2,73 (0,88) 3,05 (0,47)

Nivel cultural familia 15,28 (2,07) 17,09 (0,52) 9,47 (9,49 13,74 (2,04)

Preescolarizacion 1,79 (0,28) 1,32 (0,25) 1,90 (0,28) 1,79 (0,28)

Género -4,16 (1,86) 6,58 (0,74) -7,15 (1,80) 6,72 (2,08)

Lengua Materna -15,92 (1,40) -21,44 (1,58) -14,41 (2,05) -21,46 (1,77)

NSE escuela 11,79 (1,30) 17,77 (1,24) 16,51 (1,47) 18,38 (1,16)

IDH Pais NS NS NS 24,76 (6,54)

Liderazgo Pedagdgico NS 0,52 (0,23) 0,94 (0,26) 0,59 (0,24)

NS: No significativo a un 0=0,05.
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Efectivamente, utilizando un planteamiento de valor afiadido en educacién, es decir,
controlando los efectos del nivel socio-economico y del nivel cultural de las familias del
estudiante, del efecto de la preescolarizacion, de su género y su lengua materna, asi como el
nivel socio-econdmico de la escuela y el indice de Desarrollo Humano del pais (variables con
una aportacion estadisticamente significativa en los modelos estimados) se encuentra que el
porcentaje de tiempo que los directores dedican a tareas de liderazgo pedagdgico incide en el
desempefio de los estudiantes de sexto grado de Primaria en Matematicas y en Lectura; y en los
estudiantes de tercer grado en Lectura. El efecto, ademas, es superior en Matematicas que en
Lectura.

La utilizaciéon de modelos multinivel de 3 niveles (estudiante, escuela y pais) hace que
se controle la aportacion de cada pais, permitiendo que se muestre exclusivamente el efecto de
la actuacion de los directores y directoras individuales, y no la politica del pais. De esta forma,
las estimaciones realizadas sin considerar a Cuba (cuyos directores tienen un modelo da
actuacion diferente y donde los estudiantes obtienen mejores desempeinos que el promedio de la
Region), muestran resultados similares respecto al efecto de la distribucion del tiempo del
director en los desempefios escolares

Discusion y conclusiones

Los resultados encontrados en esta investigacion son coherentes a los hallados en otros trabajos
analogos. Efectivamente, al igual que lo hicieron Nelson (1983), Gordon (1996), Murillo y
Barrio (1999), Billot (2003), Rayfield y Diamantes (2004) o Murillo (2007), los resultados
apuntan a que los directivos dedican mas tiempo a tareas burocraticas y menos a tareas de
liderazgo pedagogico. El presente trabajo, sin embargo, lo cuantifica con precision para los 16
paises de América Latina estudiados.

También es coherente la panoramica aportada en el sentido de que las mujeres dedican
mas tiempo que los varones a tareas relacionadas con el liderazgo pedagogico (p.e. Hallet, 1995;
Wells, 2003; Guzzetti y Martin, 1994; Murillo, 2007). Sin embargo, frente a lo hallado por
Wells (1993) o Murillo (2007) encontr6 diferencias en esa distribucion de la edad y no en
funcion de los afios de experiencia

Por ultimo, esta investigacion viene a reafirmar los hallazgos de la investigacion que
afirma que el tiempo dedicado a tareas pedagdgicas por parte del directivo tiene una relacion
con el desempeiio de los estudiantes (p.e. MacNeil, Cavanagh y Silox, 2003; Coronel, 2008;
Pont, Nusche y Moorman, 2008).

Con ello, los hallazgos de este estudio aportan interesantes ideas Ttiles para los distintos
actores del escenario” educativo. En primer lugar, ratifica para las escuelas y estudiantes
latinoamericanos la relevancia y protagonismo de la gestion y direccion escolar en los
aprendizajes y el rendimiento escolar. Asi, los analisis muestran con claridad que la distribucion
del tiempo destinada a la funcion directiva del lider escolar (director/a), incide positivamente en
los aprendizajes que alcanzan los estudiantes de Primaria en las areas de Matematica y Lectura.
En particular, el estudio constata que el desempefio en Matematica y Lectura de los estudiantes
de sexto de Educacion Primaria, se ve incrementado en aquellas escuelas cuyos directores/as
destinan una mayor proporcion de su tiempo directivo a las tareas propias del liderazgo
pedagodgico, tales como: promociéon y desarrollo de proyectos educativos, implementacion y
actualizacion del curriculo, conduccién y orientacion de la ensefianza a impartir, supervision,
retroalimentacion y evaluacion del trabajo docente entre otros. Lo mismo ocurre en el caso de
Lectura para los estudiantes que cursan el 3° de primaria, no mostrandose significativo en el
caso de Matematica en este nivel.

La riqueza de los analisis detras de este importante hallazgo, amerita una reflexion y
discusion mas reposada respecto de sus distintos resultados. Detengamonos pues en algunos de
ellos:
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1. Existe una gran variabilidad respecto del tiempo destinado al ejercicio del cargo de
director/a de centros educativos en América Latina.

El tipo de jornada u horas semanales que dedican los directivos de América Latina al
desempefio profesional en la escuela, varia de forma importante entre los distintos paises y
centros educativos. En efecto, el estudio constata importantes diferencias entre paises respecto
de las horas con que cuentan los lideres escolares para cumplir con sus funciones propiamente
directivas y aquellas que dedican a la docencia directa. A nivel regional, el 42% de los
directores/as de centros educativos, dispone so6lo de una jornada laboral parcial para el
desempefio de todas sus funciones. En los extremos se encuentran paises en los cuales el 90%
de sus directores/as cuentan con una dedicacion parcial (México y Guatemala), y otros en donde
esta cifra no supera el 20% del total (Cuba y Chile, por ejemplo).

El tiempo disponible para el ejercicio de un rol tan relevante y estratégico es una
variable que define no sélo el horizonte de posibilidades, sino que la calidad de las acciones y
procesos que lo han de constituir. La complejidad y envergadura de la tarea que se les pide y
demanda desarrollar a los lideres de centros educativos, exige politicas consecuentes y
pertinentes. No es posible pensar que los directores/as puedan ser eficientes 'y eficaces en la
gestion institucional, si para ello solo cuentan con jornadas contractuales parciales, claramente
insuficientes.

2. Las funciones propiamente directivas, ocupan la mayor parte del tiempo que los
directores de centros educativos de América Latina destinan a las escuelas,
observandose diferencias importantes entre paises.

El estudio confirma el desempefio de los directores/as latinoamericanos en dos grandes
areas: acciones ligadas a la conduccion institucional y aquellas propias de la docencia directa
que dichos directivos cumplen en las escuelas. Al mismo tiempo ratifica-como era de esperar- la
centralidad y prioridad otorgada a las funciones propiamente directivas, mismas que se ven
reflejadas en la distribucion del tiempo disponible. En efecto, el 80% del tiempo que los
directores/as latinoamericanos destinan a la escuela, lo ocupan en acciones y tareas propias de la
direccion escolar, dejando asi solamente un 20% de su tiempo para las diversas actividades que
les demanda el trabajo de docencia directa con uno o mas cursos de sus escuelas. La
distribucion de estos tiempos, muestra comportamientos muy desiguales al interior de paises,
con porcentajes que van entre un 67% y sobre el 90% del tiempo dedicado a tareas directivas,
con todas las consecuencias que ello puede tener en los procesos de ensefianza aprendizaje a
cargo de estos directivos.

La simultaneidad del desempeiio como docente de aula y directivo del director, es un
tema en permanente debate y discusion entre diversos actores del campo educativo. Mientras
para algunos resulta esencial que los directores mantengan horas destinadas a la ensefianza
directa en aula, por todo lo que ello aporta al liderazgo pedagdgico, para otros es preferible no
distraerlos de la actividad propiamente directiva y que supone acciones de gestion, conduccion y
liderazgo institucional. Quizas el punto esta justamente en encontrar el buen equilibrio entre
ambos roles, de manera que se nutran y potencien mutuamente.

3. Existen grandes diferencias en la distribucion del tiempo que los directores/as destinan a
las distintas tareas propias de su rol directivo.

La investigacion constata que son dos las grandes funciones o tipos de tareas que
ocupan la mayor proporcion del tiempo destinado a la direccion escolar en América Latina: las
administrativas y aquellas implicadas en el ambito pedagdgico-curricular, ocupando en
promedio cerca del 60% del total del tiempo directivo disponible. Del mismo modo, los analisis
muestran que los directivos de centros educativos en la region, sefialan dedicar una mayor parte
de su tiempo a actividades relacionadas con liderazgo pedagoégico que a tareas administrativas,
pero con una importante variabilidad entre paises. Asi, hay paises cuyos directores/as destinan
cerca de un 60% del total del tiempo directivo a actividades pedagogicas y curriculares (Cuba),
mientras que en otros este porcentaje s6lo alcanza un 27% de ese tiempo (Panama). Por su parte,
el tiempo destinado a tareas y funciones administrativas, muestra porcentajes que van entre un
tercio del tiempo disponible (Chile), y algo mas del 10% (Cuba). La proporcion del tiempo
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destinado a actividades propias de la gestiéon de recursos, relaciones publicas y de desarrollo
personal, aunque diferente entre paises, muestra un comportamiento mas homogéneo.

4. La distribucion del tiempo de los directores/as latinoamericanos es un interesante
indicador del estilo de liderazgo que ellos establecen para la conduccidn de los centros
educativos, siendo el liderazgo pedagdgico la estrategia que aparece con una mayor
incidencia en los desempefios escolares.

Los resultados muestran con claridad la existencia de distintos tipos de liderazgo
directivo, segun la distribucion del tiempo que los propios directores establecen para el
desarrollo de las distintas funciones que dicho rol implica. Asi, de acuerdo a como distribuyen
su tiempo estos actores, estariamos frente a lideres que priorizan la administracion y
organizacion de la institucion, otros que se orientan principalmente a concretizar ideas y
perspectivas pedagdgicas, o aquellos cuyo eje y centro de su labor esta en la generacion de
recursos o la consolidacion de buenas relaciones entre los miembros de la comunidad escolar.
Desde ese marco, este estudio ratifica la aportacion del liderazgo pedagogico de los
directores/as al desempefio cognitivo de los estudiantes. De esta forma, facilitar el desarrollo de
este tipo de liderazgo en los directivos, descargandoles de tareas burocraticas y administrativas,
redunda claramente en la mejora de la educacion que en ese centro se imparte.

La estrategia de una direccion distributiva, mediante equipos de gestion o el apoyo en

algunas labores administrativas por parte de las administraciones, pueden ser alternativas
pertinentes.
Esta investigacion tiene como virtud trabajar con una muestra representativa tanto en tamafno
como es estrategia de muestreo, por lo que se garantiza la validez externa de los resultados. Sin
embargo, tiene como importante limitacion que obtiene los datos referidos a la distribucion del
tiempo de los directivos de los propios implicados, por lo que su fiabilidad puede ser discutible
(Huff, 2006). En ese sentido hay que dar pasos para hacer estudios que recojan estos datos de la
observacion directa (Heck y Hallinger, 1999) o la utilizacion de metodologias mixtas que
incorporen también la voz de los docentes y, por qué no, la de los estudiantes.

Para finalizar, un par de ideas respecto de futuras lineas de trabajo que emergen a partir
de los hallazgos del estudio. En primer lugar, es preciso seguir indagando cémo se concreta el
liderazgo pedagogico en las distintas tareas y funciones que éstos lideres desarrollan en el
espacio escolar cotidiano. No sélo importa el tiempo dedicado a estas tareas, sino que el como
lo hacen, qué recursos y estrategias utilizan para llevarlas a cabo y para asegurar su éxito. La
articulacion e integracion de estas actividades con el resto de las acciones directivas ha de ser
también foco de interés para futuras investigaciones, de tal forma que el éxito en el liderazgo
pedagodgico requiere de generar y gestionar adecuadamente los recursos y condiciones para que
ello sea posible.

Una segunda linea ha de ser la Educacion Secundaria en América Latina; de manera que
se identifiquen alli el tipo de liderazgo que ejercen los directores y directoras, sus caracteristicas
y efectos en los aprendizajes y desempefios de los jovenes estudiantes.
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