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IntroduccIón

Tanto a nivel nacional como internacional, parte importante 
de la investigación en educación ha tendido a focalizarse en 
el estudio de las dinámicas que se producen al interior de los 
establecimientos escolares (Bonal, 1998), generando exten-
sa evidencia acerca de las estructuras, programas y procesos 
necesarios para la mejora escolar (Spillane, Halverson y Dia-
mond, 2001). En esta evidencia, destaca la constatación de 
que el liderazgo directivo constituye, luego de la docencia de 
aula, el segundo factor interno más significativo para la mejo-
ra escolar (Barber y Mourshed, 2007).

En este marco, el sistema chileno ha otorgado una im-
portancia creciente al rol de los directores en tanto agentes 
de cambio escolar, y se ha realizado en el país una cantidad 
considerable de estudios respecto a esta figura y sus ca-
racterísticas, estilos y prácticas (Bellei, Valenzuela, Vanni y 

Contreras, 2014; Horn y Marfán, 2010; Volante, 2012; CEDLE, 
2014; CEDLE, 2017). 

Hasta la fecha, la investigación ha tendido a enfocar-
se en las labores que los directivos deben realizar, así como 
en aquellas que efectivamente realizan en el contexto de las 
prácticas cotidianas al interior de la escuela. Sin embargo, la 
práctica del liderazgo sigue siendo una caja negra en relación 
a cómo, por qué y cuánto tiempo los directivos escolares de-
dican a la gestión de los establecimientos educacionales, a 
cómo gestionan y organizan las prácticas directivas, o lo que 
Spillane, Halverson y Diamond definen como las “tareas, ac-
tores e interacciones del liderazgo escolar en la vida cotidiana 
de una escuela” (2011). 

Asi, en general, éste constituye un tema secundario en el 
marco de esfuerzos investigativos más amplios, que presen-
tan aproximaciones cuantitativas gruesas (habitualmente ba-
sadas en encuestas de auto-reporte) acerca de la distribución 
temporal de tareas directivas. En este marco, destacan algu-
nos hallazgos y antecedentes relevantes, que provienen en su 
gran mayoría de encuestas. 

A partir de una comparación con el contexto latinoa-
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Nota: La elaboración de este documento procuró el uso de un lenguaje que no discrimine ni reproduzca esquemas discriminatorios entre hombres 
y mujeres. Sin embargo, no hay acuerdo entre los lingüistas sobre la manera de hacerlo en español. Con el objetivo de evitar la sobrecarga gráfica 
que implica utilizar en español o/a; los/las y otras formas referentes al género para denotar la presencia de ambos sexos, se optó por el uso de la 
forma masculina en su acepción genérica tradicional, en el entendido que es de utilidad para hacer referencia tanto a hombres como a mujeres.
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mericano, Murillo (2012)1 sostiene que casi la totalidad de 
los directores chilenos tienen dedicación completa a sus 
funciones, ejerciendo sus funciones directivas durante más 
de 40 horas semanales. Así también, afirma que Chile es el 
país en que los directores de escuelas primarias dedican 
proporcionalmente más tiempo a las tareas administrati-
vas (31,3%). 

Más recientemente, la encuesta periódica La Voz de los Di-
rectores en su versión 20142 entrega una cuantificación de la 
distribución temporal de las tareas realizadas por los directo-
res de las escuelas chilenas. Según el estudio, éstos dedican 
su tiempo principalmente a la gestión de recursos humanos, 
financieros, materiales y a las tareas administrativas (21,1%), el 
trabajo técnico directo con los docentes (20,6%), las labores 
de coordinación con el equipo directivo (20,6%), y la relación 
con apoderados y alumnos (17,3%). 

Respecto de las jefaturas de UTP, la versión 2017 de la mis-
ma encuesta plantea que el 56% del total de su tiempo direc-
tivo es destinado a labores técnico-pedagógicas. Este tiempo 
se distribuye equitativamente entre revisar y retroalimentar 
a los docentes sobre planificaciones (13,6%), desarrollar es-
trategias para asegurar una adecuada cobertura curricular 
(13,6%), evaluar a los docentes y retroalimentar su práctica 
(13,1%), y revisar y retroalimentar a los docentes sobre las eva-
luaciones de aprendizaje de los alumnos (11,7%). 

La investigación cuyos resultados se presentan a continua-
ción se propuso abordar la gestión del tiempo de los direc-
tivos escolares (directores de escuela y jefes de UTP) des-
de una perspectiva cualitativa. Con ello, buscó complementar 
y profundizar los hallazgos de los estudios ya realizados, al 
sumar a la entrega de información sobre la distribución del 
tiempo de los directivos una caracterización de las tareas que 
realizan y un análisis de la forma en que las articulan. 

Para lograr este objetivo, se trabajó desde dos perspecti-
vas. Por una parte, en línea con los estudios de time on task, 

orientados a determinar la distribución real del tiempo entre 
distintos tipos de tareas (Murillo y Barrio, 1999), se decidió 
indagar la forma como los directivos escolares distribuyen 
efectivamente su tiempo. Por otra parte, se buscó desta-
car la multidimensionalidad del tiempo directivo (Vásquez, 
2009), comprendiendo cómo diversas tareas confluyen en 
un mismo tiempo. En la tarea de integrar ambas perspec-
tivas, resultó clave el énfasis en la comprensión de las for-
mas de conciliación de tareas de gestión y de liderazgo, y 
la caracterización de la fragmentación del trabajo directivo 
cotidiano.

objetIvos de InvestIgacIón 
y Metodología

1. objetIvos de InvestIgacIón

Objetivo general:
Caracterizar la organización y la forma como gestionan su 

tiempo los Directores y Jefes de UTP de tres escuelas munici-
pales de educación básica de la Región Metropolitana.

Objetivos Específicos:
•	 Indagar	en	la	distribución	de	los	tiempos	de	Directores	y	

Jefes de UTP según tipos de tareas directivas.
•	 Caracterizar	 las	 prácticas	 de	 gestión	 del	 tiempo	 que	

permiten que Directores y Jefes de UTP desarrollen sus 
múltiples responsabilidades.

•	 Vincular	 la	 distribución	 del	 tiempo	 y	 las	 prácticas	 de	
gestión de Directores y Jefes de UTP con las caracterís-
ticas del contexto en que se desempeñan.

1. Murillo, f., y Román Carrasco, M. (2013). La distribución del tiempo de los directores de escuelas de Educación Primaria en América Latina y su 
incidencia en el desempeño de los estudiantes.
2. Resultados completos de la encuesta disponibles en https://mideuc.cl/wp-content/uploads/2014/03/Encuesta-La-voz-de-los-directores.pdf

https://mideuc.cl/wp-content/uploads/2014/03/Encuesta-La-voz-de-los-directores.pdf
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2. Metodología

La investigación se desarrolló bajo un enfoque metodológico 
cualitativo basado en el estudio de caso, consistente en “un 
estudio intensivo de una unidad con el propósito de entender 
un conjunto mayor compuesto por unidades similares” (ge-
rring, 2014, p. 84). 

•	Muestra
La muestra se compuso de tres escuelas básicas de comu-

nas del gran Santiago, lideradas por directoras que ocupan 
este cargo desde hace al menos dos años, y cuyas principales 
características se describen a continuación en la Tabla 1. 

•	Técnicas de investigación 
Se realizó un uso combinado de tres técnicas de inves-

tigación:

3. Sólo se entrega una descripción general de las escuelas estudiadas debido a que se asumió con los equipos directivos el compromiso de 
resguardar su identidad.

entrevista semiestructurada, orientada a rescatar el ca-
rácter particular y diferenciado de las experiencias de los 
entrevistados –en este caso, directoras y jefas de UTP– ac-
cediendo a la variabilidad del fenómeno estudiado (Stake, 
1995). 

Shadowing, técnica que consiste en acompañar y obser-
var a los sujetos en estudio, para de este modo visualizar di-
rectamente sus prácticas reales (McDonald, 2005), sin la me-
diación de su relato e interpretación. 

diario de tiempo, técnica micro-conductual en la que un 
individuo entrega información sobre las actividades que reali-
za en un día, una semana u otra medida de tiempo (Harvey et 
al., 2002) y que, en este caso, aportó información respecto a 
cómo los mismos directivos identifican y estructuran mental-
mente las actividades realizadas. 

La Tabla 2 a continuación entrega el detalle de las activi-
dades realizadas.

fuente: Elaboración propia.

Tabla 1. CARACTERíSTICAS DE LAS ESCUELAS ESTUDIADAS3

 casO 1 casO 2  casO 3

Matrícula establecimiento 432 394 669

tamaño planta docente 39 37 39

Promedio SIMce 4° básico 2016 Lenguaje: 238 Lenguaje: 273 Lenguaje: 238

 Matemática: 255 Matemática: 281 Matemática: 235

Nivel socioeconómico Bajo Medio Medio

índice de vulnerabilidad 91,6% 81,8% 67,1%

composición equipo directivo (cargos)  Directora-Jefa UTP-ex Directora-Subdirector- Directora-Jefa UTP-
 Jefe UTP-Inspector Jefa UTP-Inspector Inspector general
 general-Orientadora general 

años de la directora en el cargo 11 años 2 años 4 años
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 Entrevistas semiestructuradas Shadowing diarios de tiempo

 directoras Jefas utP directoras Jefas utP directoras Jefas utP

caso 1 1 1 4 jornadas 4 jornadas 8 0

caso 2 1 1 4 jornadas 4 jornadas 15 5

caso 3 1 1 4 jornadas 4 jornadas 5 6

fuente: Elaboración propia.

Tabla 2. DETALLE DE ACTIVIDADES REALIzADAS

resultados de análIsIs

1. dIrectoras de escuelas y su gestIón 
 del tIeMpo

1.1. dIstrIbucIón de su tIeMpo según grupos 
de tareas

a) PrinciPalEs TarEas dirEcTivas
El modelo utilizado para el análisis de la gestión del tiempo 

de los directivos se desarrolló en base a una teorización pro-
puesta por Spillane et al. (2007) y Horng, Klasik y Loeb (2010). 

Como muestra a continuación la Tabla 3, se estructura en 
base a cinco grandes grupos o ámbitos de actividades: ges-
tión organizacional, gestión pedagógica, relaciones internas, 
administración y relaciones externas. Cada uno de estos ám-
bitos se compone, a su vez, de varios subtipos de actividades, 
cuya clasificación se realizó siguiendo el propósito de fondo 
que las motiva. 

Los tiempos de dedicación de los directivos a los distintos 
ámbitos y subtipos de actividades fueron determinados de 
acuerdo a los resultados del trabajo de shadowing.
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fuente: Elaboración propia.

Tabla 3. gRAnDES gRUPOS DE TAREAS y SUBTIPOS DE ACTIVIDADES. DIRECTORAS

Gestión 
organizacional

Responder a 
demandas cotidianas 

de diversos 
actores escolares

Supervisión y 
preparación de 

actividades

Coordinación con 
equipo directivo

Resolución de 
imprevistos

Reclutamiento 
de personal

Tareas de coordinación 
PIE

Resolución de asuntos 
domésticos

Coordinación con 
asistente

Tareas de gestión 
con profesores

Gestión 
pedagógica

Observaciones 
de clase

Aplicación 
de medida 

pedagógica

Trabajo de casos 
con problemas de 

aprendizaje

Reuniones 
sobre temas 
pedagógicos

Participación 
en actividades 
pedagógicas

Atención de 
profesores

relaciones
internas

Participación en 
actividades de la 

comunidad escolar

Intervención en 
conflictos entre 

funcionarios

Atención 
a profesores 

Atención de 
problemáticas 

conductuales de 
los estudiantes 

Almuerzos 

Conflictos entre 
estudiantes 

Atención 
a apoderados 

Interacciones 
cotidianas 

Resolución de 
conflictos (funcionarios 

y estudiantes) 

Resolución de 
conflictos/ problemas 

Atención 
a estudiantes 

administración

Trabajo administrativo 
individual

Trabajo administrativo 
con otros actores 

escolares

Hablar por teléfono

Revisión de 
correos

relaciones
externas

Entrega de 
documentación 

a DAEM

Recepción de 
funcionarios DAEM

Asistencia a 
actividades externas

Reuniones
con funcionarios 

DAEM

Recepción 
de funcionarios 

ministeriales y de 
Superintendencia

Recepción de 
delegaciones
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Como puede apreciarse a continuación en el gráfico 1, 
las mayores diferencias entre directoras con respecto a la 
distribución de su tiempo directivo se sitúan en dos ámbi-
tos: gestión organizacional y relaciones externas. Las di-
rectoras de los casos 1 y 3 destinan gran cantidad de su 
tiempo a la gestión organizacional en comparación con la 
directora del caso 2 (32% y 40% versus 16%), y ambas otor-
gan la menor parte de su tiempo a las relaciones externas 
(11% y 8% respectivamente). Por el contrario, quien más de-
dica tiempo a este último ámbito es precisamente la direc-
tora del caso 2 (22%). 

También se observa que las directoras de los casos 1 y 
3 presentan grandes desequilibrios en su organización del 
tiempo, destinando la mayor cantidad de sus jornadas a 
la ya mencionada gestión organizacional. En el caso 1, las 
actividades que la siguen corresponden a gestión pedagó-
gica (20%) y relaciones internas (19%) y, en el caso 3, a ad-
ministración (21%) y relaciones internas (16%). La directora 
del caso 2 destaca, por su parte, por una distribución de su 

tiempo más equitativa, dando prioridad a las relaciones in-
ternas (24%), seguido de la gestión pedagógica (23%) y las 
relaciones externas (22%).

b) GEsTión dEl TiEMPO: PrinciPalEs 
acTividadEs ObsErvadas
En un contexto de jornada laboral de aproximadamente 9 

horas, las tres directoras aseguran trabajar más de la cuenta. 
Dos de ellas señalan llevarse trabajo para la casa, debido a las 
constantes interrupciones y la gran cantidad de tareas a re-
solver en el espacio de trabajo. La directora del caso 3, por su 
parte, declara haber descartado esta práctica que le ocasionó 
problemas de salud en el pasado.

En lo que refiere al apoyo con que las directoras cuentan 
para el desempeño de su labor, éste consiste en una secreta-
ria y una asistente en el caso 2, y en una secretaria en el caso 
3, quienes asumen, entre otras labores, la revisión de docu-
mentos administrativos y el manejo de agenda. La directora 
del caso 1 no cuenta con personal de apoyo. 

GráficO 1. DISTRIBUCIón DEL TIEMPO DE DIRECTORAS SEgún áMBITOS DE TAREAS. 
DIRECTORAS DE ESCUELAS-CASOS 1, 2 y 3

fuente: Elaboración propia.

gESTIón
ORgAnIzACIOnAL

32%

16%

40%

20%
23%

15%
19%

24%

16%
11%

22%

8%

18%
21%

16%

gESTIón
PEDAgógICA

RELACIOnES 
InTERnAS

RELACIOnES
ExTERnAS

ADMInISTRACIón

n CASO 1        n CASO 2       n CASO 3
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A continuación se presenta, para cada uno de los cinco 
ámbitos de actividades, los principales subtipos de labores 
que las directoras realizan en relación a ellos4.

b.1. Ámbito Gestión Organizacional
Como muestra la Tabla 4, las actividades de la directora 

del caso 2 se concentran en tareas de coordinación con otros 
directivos (55% del tiempo total destinado a gestión organi-
zacional), mientras que en los casos 1 y 3, las directoras dis-
tribuyen más equitativamente su tiempo. Cabe destacar que 
las labores de supervisión de actividades son las que más se 
repiten en los tres casos. La gran diferencia la marca la direc-
tora del caso 1, que enfoca su labor de gestión organizacional 
en responder demandas de actores escolares.

Supervisión de actividades. Como ya se señaló, la supervi-
sión de actividades es una actividad frecuente en los tres ca-
sos, pero a la que se da diferentes orientaciones. En los casos 
1 y 3, consiste en compartir actividades tales como el inicio de 
la jornada escolar, supervisando la entrada de los estudian-
tes al establecimiento y su ingreso a las salas de clases. Sin 
embargo, la directora del caso 1 se caracteriza por supervisar 
aspectos como la aplicación de medidas pedagógicas y el 

caso 1 (32%)  Responder a demandas cotidianas de diversos actores escolares (37%)
  Supervisión y preparación de actividades (29%)

caso 2 (16%)  Tareas de coordinación con otros directivos (55%)
  Supervisión y preparación de actividades (23%)

caso 3 (40%)  Supervisión y preparación de actividades (37%)
  Tareas de coordinación con otros directivos  (18%)

Tabla 4. ACTIVIDADES MáS IMPORTAnTES DE LAS DIRECTORAS En EL MARCO DEL TIEMPO TOTAL 
DESTInADO A  gESTIón ORgAnIzACIOnAL. CASOS 1, 2 y 3

fuente: Elaboración propia.

4. A fin de contextualizar la información referente a los casos estudiados, se indica para cada uno de ellos la proporción de tiempo que la di-
rectora destina al ámbito general analizado.

cumplimiento de horarios por parte de los docentes, en tanto 
el énfasis de la directora del caso 3 está puesto en aspectos 
de disciplina de los estudiantes. En el caso 2, la supervisión se 
enfoca, en cambio, en actividades especiales (ferias científi-
cas, actividades de prevención, entre otras) que se realizan en 
espacios como el patio del establecimiento. 

Responder a demandas cotidianas de diversos actores 
escolares. En este ámbito, la directora del caso 1 se dedica 
principalmente a recorrer la escuela resolviendo problemáti-
cas que afectan a estudiantes, profesores y funcionarios. En 
esta instancia, entrega información sobre actividades escola-
res y se asegura de que la escuela esté funcionando correc-
tamente. La respuesta a demandas de los actores escolares 
también considera para ella abordar peticiones de los pro-
fesores, como la gestión de días administrativos o la solici-
tud de materiales de apoyo para el proceso de enseñanza-
aprendizaje. 

Preparación de actividades. En los casos 2 y 3, estas la-
bores incluyen la preparación de actividades puntuales aco-
tadas en el tiempo, y la preparación de material y espacios 
físicos para la realización de reuniones y encuentros de dis-
tinto tipo.
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coordinación con otros directivos. Como se señaló ante-
riormente, en los casos 2 y 3 las labores de coordinación con 
otros directivos son frecuentes (actividad más importante 
en el caso 2). Éstas incluyen, en ambos casos, coordinación 
sobre entrega de diplomas, implementación de programas 
o estándares, y actividades más informales de coordinación 
de tareas. En ambos casos también, la coordinación se rea-
liza en gran parte en el marco de reuniones del equipo di-
rectivo. 

Actividades menos frecuentes de gestión organizacional 
corresponden en el caso 1 a coordinación con el equipo direc-
tivo (instancias formales periódicas, o bien instancias infor-
males de coordinación con el equipo de planificación y eva-
luación de asuntos pedagógicos), resolución de imprevistos 
(daños a la infraestructura, accidentes de estudiantes y en-
frentar la demanda de un estudiante a la Superintendencia de 
Educación), y reclutamiento de personal (definición de tareas 
y realización de entrevistas de trabajo).

En los casos 2 y 3, se realizan actividades comunes de 
menor importancia como por ejemplo, coordinación con el 
equipo PIE para aspectos de organización del programa y 
resolución de temas pendientes con el equipo (incluyendo 
asuntos derivados del clima laboral). Cabe destacar que el 
tiempo destinado a la coordinación con el equipo PIE es más 
importante en el caso 2. Una cantidad de tiempo residual es 

destinada en ambos casos a la resolución de “asuntos do-
mésticos”: compra de comida y materiales, y resolución de 
problemas de infraestructura del establecimiento. En el caso 
2, la directora suele realizar estas actividades de manera si-
multánea con otras más importantes.

En el caso 3, las tareas menos frecuentes realizadas por la 
directora en el ámbito de la gestión organizacional incluyen 
la coordinación con su asistente (en general en instancias de 
carácter informal, para informarse sobre plazos, actividades 
o situaciones que atender), y tareas de gestión con profeso-
res (coordinación de salidas y planificación de actividades en 
general). 

b.2. Ámbito Gestión Pedagógica
Como muestra la Tabla 5, no existen mayores diferencias 

entre escuelas en el total de tiempo que sus directoras desti-
nan a la gestión pedagógica (aunque la importancia relativa 
otorgada por la directora del caso 3 a este ámbito es menor). 
En este contexto, en los casos 1 y 3, la observación de clases 
es el subtipo de actividad más importante (66% y 70% res-
pectivamente). El resto de las actividades varía entre estable-
cimientos, dependiendo del enfoque que se da a la gestión 
pedagógica. Destaca en el caso 2 la importancia relativa de 
las reuniones sobre temas pedagógicos (75%) y la ausencia 
de la observación de clases como actividad.

caso 1 (20%)  Observación de clases (66%)
  Trabajo de casos con problemas de aprendizaje (17%)
  Aplicación de medidas pedagógicas (17%)

caso 2 (23%)  Reuniones sobre temas pedagógicos (75%)
  Participación en actividades pedagógicas (24%)

caso 3 (15%)  Observación de clases (70%)
  Atención de profesores (30%)

Tabla 5. ACTIVIDADES MáS IMPORTAnTES DE LAS DIRECTORAS En EL MARCO DEL TIEMPO TOTAL 
DESTInADO A  gESTIón PEDAgógICA. CASOS 1, 2 y 3

fuente: Elaboración propia.
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observación de clases. La observación de clases, a la que 
las directoras 1 y 3 destinan parte importante de su tiempo, 
corresponde en el primer caso a actividades planificadas con 
anterioridad junto con actores externos (ATE contratada por 
el establecimiento), y destinadas a retroalimentar a los pro-
fesores. En el caso 3, la directora realiza observaciones tanto 
breves como prolongadas. También realiza visitas a las aulas 
para felicitar y/o alentar a los estudiantes sobre determinados 
temas o actividades. En el caso 2, la visita a clases es una ac-
tividad poco frecuente, que no supera el 3% del tiempo total 
de la directora destinado a la gestión pedagógica.

Reuniones sobre temas pedagógicos. En el caso 2, desta-
ca la gran cantidad de tiempo que la directora otorga a las re-
uniones sobre temas pedagógicos. Se trata de reuniones con 
el equipo directivo, el equipo PIE, la jefa de UTP, o bien con 
profesores, con objeto de conversar o discutir estrategias pe-
dagógicas. En gran parte de las observaciones realizadas en 
relación a este caso, el SIMCE ocupaba un lugar destacado, 
siendo una preocupación muy importante y muy presente en 
las actividades desarrolladas por la directora. 

aplicación de medidas pedagógicas y trabajo con casos 
con problemas de aprendizaje. Estas actividades sólo fueron 
observadas en el caso 1. La primera corresponde a la toma de 
una medida que afectaba a un estudiante, lo que implicó dele-
gar los aspectos administrativos al inspector general, y explicar 
la medida a la orientadora y al padre del estudiante. La segun-

da refiere a la atención de casos complejos de estudiantes, en 
conjunto con la profesora del PIE o con la jefa de UTP.

Participación en actividades pedagógicas. En el caso 2, 
entre las actividades menos relevantes en el ámbito de la ges-
tión pedagógica se encuentra, además de la visita a clases, la 
participación en actividades pedagógicas (24%), que refiere 
a la asistencia a talleres realizados por la jefa de UTP en con-
junto con directivos y docentes para tratar temas pedagógi-
cos (aunque ocurre que deriven en conversaciones acerca de 
otros asuntos). 

atención de profesores. Esta actividad considera la aten-
ción de los docentes para resolver dudas y entregarles orien-
taciones para el desarrollo de su labor.

b.3. Ámbito Relaciones Internas
Como muestra la Tabla 6, la directora del caso 2 es quien, 

en términos relativos, asigna la mayor cantidad de tiempo a las 
relaciones internas (24%), siendo la directora del caso 3 quien 
menos tiempo le dedica (16%). También puede apreciarse que 
las tres directoras suelen realizar el mismo tipo de actividades 
vinculadas a este ámbito. En los casos 1 y 2, comparten un alto 
nivel de participación en actividades de la comunidad escolar, 
que es el subtipo de actividad más importante en ambos casos 
(26% y 42% respectivamente). Así también, las interacciones 
cotidianas constituyen una de las principales actividades de 
las directoras de los casos 2 y 3 (29% y 46% respectivamente). 

caso 1 (19%)  Participación en actividades de la comunidad escolar (26%)
  Intervención en conflicto entre funcionarios (17%)

caso 2 (24%)  Participación en actividades de la comunidad escolar (42%)
  Interacciones cotidianas (29%) 

caso 3 (16%)  Interacciones cotidianas (46%)
  Atención a profesores (19%)

Tabla 6. ACTIVIDADES MáS IMPORTAnTES DE LAS DIRECTORAS En EL MARCO DEL TIEMPO TOTAL 
DESTInADO A RELACIOnES InTERnAS. CASOS 1, 2 y 3

fuente: Elaboración propia.
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Participación en las actividades de la comunidad esco-
lar. En el caso 1, esta participación se traduce para la direc-
tora en recorrer la escuela al momento de ciertas rutinas y 
actividades desarrolladas por los alumnos. Destaca la ob-
servación de la preparación de bailes y de una actividad de 
cocina de los estudiantes. La directora del caso 2 se involu-
cra marcadamente más que la directora del caso 1 en tales 
actividades. Participa activamente en ferias y foros, donde 
recibe o despide a los participantes.

Interacciones cotidianas. Las interacciones cotidianas 
componen el subtipo de actividad más importante de la di-
rectora del caso 3, y el segundo más importante de la direc-
tora del caso 2. Corresponden en su mayoría a Instancias 
informales, y comprenden actividades como la interacción 
con estudiantes (ya sea abrazándolos, conversándoles o 
ayudándolos a solucionar ciertas situaciones en el patio de 
la escuela), y el saludo a profesores, directivos o funciona-
rios, situaciones en las que se conversa sobre ropa, comida 
o asuntos personales. 

atención de profesores. El segundo subtipo de activi-
dad más importante en el caso 3 corresponde a la atención 
de profesores. Incluye atenciones que no son de carácter 
pedagógico ni refieren a la coordinación de actividades, y 
que se vinculan más con problemas de los docentes o la re-

solución de cuestiones contingentes.
Intervención en conflicto entre funcionarios. Una segun-

da actividad de importancia en el caso 1, es la intervención 
realizada por la directora en un conflicto muy puntual entre 
funcionarias. 

Entre las actividades menos importantes se encuentran, 
en los tres casos, la atención de apoderados y la resolución 
de conflictos entre integrantes de la comunidad escolar. En 
el caso 1, son también poco importantes actividades como la 
atención de profesores y almuerzos con profesores e inspec-
tor y, en el caso 3, la atención de estudiantes (en forma indi-
vidual o grupal).

b.4. Ámbito Administración
La proporción de tiempo que las directoras destinan a la-

bores administrativas no presenta grandes diferencias. Des-
taca sin embargo levemente el caso 3, con la mayor propor-
ción de tiempo destinado a estas labores (21%). En todos los 
casos, el subtipo de actividad más frecuente es la realización 
de trabajo administrativo individual (68% en el caso 1, 61% en 
el caso 2, y 53% en el caso 3). Le sigue, en el caso 1 el traba-
jo administrativo con otros actores escolares, en el caso 2 la 
realización de llamadas telefónicas, y en el caso 3 la revisión 
de correos electrónicos (Tabla 7).

caso 1 (18%)  Trabajo administrativo individual (68%)
  Trabajo administrativo con otros actores escolares (18%)

caso 2 (16%)  Trabajo administrativo individual (61%)
  Hablar por teléfono (26%)

caso 3 (21%)  Trabajo administrativo individual  (53%)
  Revisión de correos (26%)

Tabla 7. ACTIVIDADES MáS IMPORTAnTES DE LAS DIRECTORAS En EL MARCO DEL TIEMPO TOTAL 
DESTInADO A ADMInISTRACIón. CASOS 1, 2 y 3

fuente: Elaboración propia.
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trabajo administrativo individual. En los tres casos, el tra-
bajo administrativo individual se efectúa de manera no pla-
nificada, en espacios de tiempo que se liberan y en que las 
directoras también realizan llamados telefónicos o se comu-
nican con actores externos e internos. En el caso 1, el trabajo 
administrativo comprende revisión de documentos de convi-
vencia y sobre medidas pedagógicas en curso. En el caso 2, 
incluye la firma de documentos para la comunidad interna, 
preparar invitaciones y comunicaciones, y conceder permi-
sos. En el caso 3, la directora desarrolla actividades más va-
riadas, relacionadas con asuntos tanto internos como exter-
nos. Planifica sus funciones mediante cronogramas, elabora 
permisos administrativos, comunicaciones, diplomas, y docu-
mentación para el MInEDUC, la Superintendencia de Educa-
ción y el sostenedor.

trabajo administrativo con otros actores escolares. Esta 
actividad, que figura como la segunda más importante en el 
caso 1, consiste en la revisión de libros de cuentas junto con la 
secretaria de la escuela, o la corrección de documentos jun-
to con la jefa de UTP. Cabe destacar que esta directora es la 
única que realiza trabajo administrativo de manera planifica-
da con miembros del equipo directivo o con funcionarios del 
establecimiento.

Hablar por teléfono. La segunda actividad más importan-
te en el caso 2 corresponde a realizar y responder llamadas 
telefónicas. Se realizan llamadas que en general son para re-

solver dudas y problemas con el sostenedor, el personal del 
DAEM y funcionarios ministeriales, y se responde llamados 
de agentes externos como la fiscalía o la Superintendencia.

Revisión de correos. Esta actividad se lleva a cabo en pa-
ralelo con otras y de manera muy fragmentada. A pesar de 
ello, es la segunda actividad más importante para la directora 
del caso 3, quien en el período de observaciones recibió nu-
merosos correos externos (principalmente de la SEREMI y del 
MInEDUC) con invitaciones a participar en concursos y a res-
ponder una encuesta.

b.5. Ámbito Relaciones Externas
ya se han destacado las notorias diferencias entre direc-

toras en relación al tiempo que destinan a las relaciones ex-
ternas (22% en el caso 2, 11% en el caso 1, y 8% en el caso 3).

Como muestra la Tabla 8, la actividad más importante rea-
lizada en este ámbito corresponde, en los tres casos, a reunio-
nes con funcionarios del DAEM, a las que la directora del caso 
2 destina el 86% del tiempo total otorgado a las relaciones 
externas. Sólo en el caso 3 no se registran actividades fuera 
del establecimiento, cuya directora sólo recibe a funcionarios 
y delegaciones.

Reuniones con funcionarios daeM. En el caso 2, las reu-
niones con funcionarios del DAEM se llevan a cabo tanto den-
tro como fuera del establecimiento y tienen como objetivo 
tratar temas de infraestructura. Dado que la relación con el 

caso 1 (11%)  Entrega de documentación a DAEM (47%)
  Recepción de funcionarios DAEM (29%)

caso 2 (22%)  Reuniones con funcionarios DAEM (86%)
  Relación con otros actores externos (14%)

caso 3 (8%)  Recepción de delegaciones de funcionarios DAEM, ministeriales y de Superintendencia (100%)

Tabla 8. ACTIVIDADES MáS IMPORTAnTES DE LAS DIRECTORAS En EL MARCO DEL TIEMPO TOTAL 
DESTInADO A RELACIOnES ExTERnAS. CASOS 1, 2 y 3

fuente: Elaboración propia.
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DAEM es buena en el aspecto administrativo, en las reuniones 
se tratan temas relativos al espacio físico, y más específica-
mente la necesidad de contar con mayor cantidad de salas y 
espacios para los proyectos planteados por el PEI. En tanto, 
en el caso 1 la directora convoca al DAEM para aclarar sus du-
das respecto a la aplicación de una medida pedagógica a un 
estudiante con conducta disruptiva, de manera de generar un 
marco de acción que permita evitar que la Superintendencia 
cuestione las decisiones tomadas. 

entrega de documentación al daeM. La mayor cantidad 
de tiempo invertido por la directora del caso 1 en relaciones 
externas refiere a la entrega de documentación formal en el 
DAEM. La directora acudió al DAEM en tres de las cuatro vi-
sitas realizadas, con el fin de entregar documentación sobre 
sueldos, licencias y reemplazos.

Relación con otros actores externos. En los casos 2 y 3, se 
detectó la existencia de relaciones con otro tipo de funciona-
rios externos, pertenecientes a un amplio espectro de organi-
zaciones gubernamentales y de la sociedad civil: centros de 
investigación, coordinadores de prácticas de centros educa-
tivos y organizaciones varias (entre ellas, de tipo ecológicas). 
La directora del caso 2 se muestra muy comprometida con el 
fomento de actividades con externos que sean la expresión 
de los sellos definidos por el colegio, especialmente en el ám-
bito intercultural. En el caso 3, debido a la internacionaliza-
ción de la escuela, se recibió una delegación proveniente de 
la embajada de Colombia.

Una actividad que demandó menos tiempo de dedicación 
fue, en el caso 1, la asistencia a una actividad organizada por 
la Corporación Municipal respecto a la seguridad en el traba-
jo, junto con personal municipal de la comuna. 

1.2. análIsIs de los dIarIos de tIeMpo 
de las dIrector1as

En el caso 1, la directora registra en su diario de tiempo un 
mayor tiempo de dedicación a las relaciones externas que el 
observado mediante los shadowing. En cambio, en relación al 

conjunto de los otros tipos de tareas declara destinar menos 
tiempo o un tiempo equivalente al observado. Esta sobre de-
claración del tiempo dedicado a relaciones externas se vin-
cula con el hecho de que la directora visita frecuentemente 
el DAEM, ya que se encarga personalmente de la entrega de 
documentación. Dichas visitas siempre son registradas en sus 
diarios de tiempo, y le demandan un tiempo considerable de-
bido al traslado desde y hacia la escuela.

En el caso 2, la directora tiende a declarar un tiempo de 
dedicación a tareas de gestión organizacional considerable-
mente mayor al observado. Por el contrario, en lo que res-
pecta a tareas vinculadas a relaciones internas, relaciones 
externas y administración, registra tiempos bastante meno-
res a los observados. Por otra parte, declara un tiempo de 
dedicación a labores de gestión pedagógica similar al ob-
servado. La mayor dedicación declarada a tareas de gestión 
organizacional se vincula con el estilo de liderazgo de la di-
rectora, quien tiende a delegar múltiples tareas, ejerciendo 
un rol de monitoreo constante del trabajo que desarrollan 
directivos o docentes, ya sea individualmente o en equipos. 
Este monitoreo se realiza en reuniones planificadas y con lí-
mites temporales claros, por lo que son mayormente regis-
trados en los diarios de tiempo, contrariamente a otro tipo 
de tareas que tienden a ser más interrumpidas, menos pla-
nificadas o de menor importancia para el estilo de liderazgo 
de la directora. 

finalmente, en el caso 3, la directora declara ocupar un 
tiempo considerablemente mayor al observado en tareas de 
gestión pedagógica y de relaciones externas. Por el contrario, 
declara un tiempo bastante menor al observado en labores 
de gestión organizacional y de administración y, en menor 
medida, de relaciones internas. La sobre declaración en ta-
reas de gestión pedagógica se vincula con la relevancia que la 
directora afirma otorgar a en este aspecto de su labor, y que 
la llevaría a intentar desvincularse de otro tipo de tareas para 
poder centrarse en los procesos de enseñanza-aprendizaje. 
En tanto, el mayor tiempo que registra en relaciones externas 
sería más fortuito, pues habría tenido que asistir a más acti-
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vidades fuera de la escuela durante las semanas en que com-
pletó sus diarios de tiempo.

En definitiva, la única tendencia compartida entre los tres 
casos es a declarar un menor tiempo de dedicación a las re-
laciones internas y, en menor medida, a la administración. La 
sub declaración en este tipo de tareas podría deberse a que 
son menos planificadas, y pueden realizarse en tiempos más 
dispersos para las directoras de escuela. A esto se sumaría 
el hecho de que corresponden a actividades frecuentemente 
interrumpidas, lo que vuelve más difícil estimar el tiempo que 
se les destina.

Respecto a sus espacios de trabajo, el shadowing eviden-
cia que las directoras tienden a pasar menos de la mitad de 
la jornada laboral en sus oficinas (entre un 35% y un 54% de 
la jornada). En los casos 1 y 3, el tiempo en que se encuentran 
en otros lugares de la escuela es ligeramente superior al que 
pasan en sus oficinas. Donde se presentan disparidades más 
notorias es en la proporción de tiempo en que las directoras 
se encuentran fuera de la escuela (27% en el caso 1, y 5% en 
el caso 3).

Por otra parte, las directoras de escuela tienden a ser las 
principales responsables de las actividades en que participan. 
Les siguen, según tiempo ocupado, las actividades a cargo de 
otros directivos, y luego, aquellas a cargo de docentes.

Así también, las actividades en que las directoras partici-
pan tienden a ser planificadas, oscilando el tiempo destinado 
a estas últimas entre un 65% (caso 3) y un 78% (caso 1).

finalmente, las actividades en que las directoras participan 
suelen ocupar el tiempo previsto, variando el tiempo destina-
do a estas últimas entre un 56% (caso 1) y un 84% (caso 3).

2. jefas de utp y su gestIón del tIeMpo

2.1. dIstrIbucIón de su tIeMpo según grupos 
de tareas

a) PrinciPalEs TarEas dirEcTivas
El análisis de la gestión del tiempo de las jefas de UTP se 

realizó de acuerdo a los mismos cinco grandes grupos de ac-
tividades que en el caso de las directoras (gestión pedagógi-
ca, gestión organizacional, relaciones internas, administración 
y relaciones externas), a los que se sumó una sexta categoría: 
docencia. Ello, debido a que en el caso 1 la jefa técnica aún 
conserva horas pedagógicas en el establecimiento. En este 
ámbito de la docencia, se incluyen los subtipos de actividades 
que conforman el proceso pedagógico (preparación de cla-
ses, realización de clases y evaluación) (Tabla 9).
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fuente: Elaboración propia.

Tabla 9. gRAnDES gRUPOS DE TAREAS y SUBTIPOS DE ACTIVIDADES. JEfAS DE UTP

Gestión 
organizacional

Tareas de 
coordinación con 
otros directivos

Tareas de gestión 
con profesores 

Tareas individuales 
de gestión 

Preparación de 
actividades

Coordinación 
con asistente

Entrega de avisos 
e informaciones

Resolver asuntos 
domésticos

Tareas de 
coordinación PIE

Supervisión de 
actividades

Coordinación 
con asistente 

Gestión 
pedagógica

Observación 
de clases

Atención 
de profesores

Preparación
y realización 

de talleres para 
profesores

Trabajo con 
coordinadoras PIE

Reuniones varias

Planificación 
de actividades 
pedagógicas

Supervisión/
revisión de 

material 
pedagógico

Elaboración 
o revisión de 
documentos

relaciones
internas

Interacciones 
cotidianas

Participación en 
conflicto laboral

Mediación en 
conflicto entre el 

personal

Reuniones de 
convivencia 

escolar 

Atención
a profesores 

Participación 
en actividades 

de la comunidad 
escolar

relaciones
externas

Participación 
en actividades 
con equipos 
directivos y 

pedagógicos 
de la comuna 

Vínculo con 
el sostenedor 

Participación 
en convenios 

externos

Recepción de 
instituciones 
de educación 

superior y 
practicantes 

Recepción 
de postulantes 
a trabajo en la 

escuela 

Atención de 
otros externos 

administración

Revisar 
el correo

Hablar por 
teléfono

Entregar 
información 

a padres 

Recordar 
trámites a 

funcionarios

firma 
o revisión de 
documentos

docencia

Preparación 
de clases

Realización 
de clases

Actividades 
de evaluación
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Como muestra el gráfico 2 a continuación, las actividades 
a las que las jefas de UTP dedican más tiempo se relacionan 
con la gestión pedagógica (41% en el caso 1, 38% en el caso 2, 
y 32% en el caso 3). En el otro extremo, los subtipos de activi-
dades a los que destinan menos tiempo son la administración 
(4% en el caso 1 y 7% en el caso 2) y las relaciones externas 
(2% en el caso 3). 

Con respecto a la distribución de tiempo entre activida-
des, las jefas de UTP presentan importantes diferencias. Es 
en el caso 1 donde se concentra la mayor cantidad de tiem-
po en un solo tipo de actividad (41% dedicado a gestión pe-
dagógica, luego 21% a docencia, 17% a relaciones externas 
y 10% del tiempo o menos a las actividades restantes). La 
jefa técnica del caso 2, por su parte, también presenta una 
importante concentración de su tiempo, aunque esta vez 

en dos tipos de actividades: gestión pedagógica (38%) y 
relaciones internas (32%), otorgándole una proporción de 
tiempo claramente menor a los restantes subgrupos de ac-
tividades. La jefa de UTP del caso 3 es quien mejor distri-
buye su tiempo entre las actividades analizadas. Así, 32% 
del tiempo lo dedica a gestión pedagógica, 25% a relacio-
nes internas, 24% a gestión organizacional y 16% a admi-
nistración. 

En la misma línea de lo expuesto anteriormente, la jefa de 
UTP del caso 1 dedica sólo el 10% de su tiempo a actividades 
de relaciones internas (6%) y de administración (4%). En el 
caso 2, las proporciones de dedicación más baja correspon-
den a gestión organizacional (9%) y administración (7%). Por 
último, en el caso 3, las actividades más postergadas son re-
laciones externas (2%).

GráficO 2. DISTRIBUCIón DEL TIEMPO DE JEfA DE UTP SEgún TIPO DE TAREA. 
ESCUELAS-CASOS 1, 2 y 3

fuente: Elaboración propia.
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b) GEsTión dEl TiEMPO: PrinciPalEs 
acTividadEs ObsErvadas
Cabe destacar, a modo de información de contexto, que 

las jefas de UTP de los tres casos analizados declaran tener 
una abundante carga de trabajo diario. Todas ellas señalan 
realizar una planificación diaria de sus actividades, práctica a 
la que la jefa de UTP del caso 2 atribuye suma importancia, 
precisamente como forma de minimizar la sobrecarga laboral. 
En el caso 3, la jefa técnica declara sentirse literalmente “so-
brepasada”. A pesar de ello, ninguna de estas entrevistadas 
se lleva trabajo para la casa. Las jefas de UTP de los casos 2 y 
3 son particularmente enfáticas al respecto, y señalan que por 
más tiempo que les falte para realizar sus labores, por ningún 
motivo modificarían esta conducta que consideran necesaria 
para resguardar su salud mental. 

A continuación se presenta, para cada uno de los cinco 
ámbitos de actividades, los principales subtipos de labores 
que las directoras realizan en relación a ellos.

b.1. Ámbito Gestión Pedagógica
Como se señaló, la gestión pedagógica es el ámbito al que 

las jefas de UTP destinan la mayor cantidad de tiempo. Sin em-
bargo, la forma como se desglosa este tiempo en los tres casos 
presenta diferencias muy notorias, que dan cuenta del enfoque 
de la gestión de cada una de las jefas técnicas (Tabla 10). 

observación de clases. En los casos 1 y 3, la observación 
de clases constituye la principal actividad asociada a la ges-
tión pedagógica (concentra respectivamente 50% y 56% de 
su tiempo en este ámbito). En los tres casos, estas activida-
des son planificadas con antelación, aunque la diferencia lo 
marca la jefa de UTP del caso 3, quien en ciertas ocasiones 
realiza observaciones sin aviso, con el objetivo de identificar 
elementos espontáneos o informales. En los tres casos tam-
bién suele existir retroalimentación al profesor observado. En 
las instancias de shadowing, se constató que nunca las obser-
vaciones de clases se hicieron en compañía de miembros del 
equipo directivo, y que en el caso 1 contaron con la presencia 
de profesionales de la ATE que trabaja con el establecimiento.

Reuniones. En el caso 2, las actividades de gestión peda-
gógica consisten principalmente en reuniones (38%), que tra-
tan principalmente sobre el SIMCE, actividades vinculadas a 
los sellos de la escuela, desempeño de estudiantes o temas 
curriculares. Cuentan con la participación de profesores de 
segundo ciclo, educadoras de párvulo y profesores encarga-
dos de programas de interculturalidad y sustentabilidad.

Preparación y realización de talleres. La preparación y la 
realización de talleres es el segundo subtipo de actividad a la 
que las jefas de UTP de los casos 2 y 3 dedican más tiempo 
pedagógico (33% y 32% respectivamente), y corresponden a 
actividades planificadas. La preparación es de suma impor-

caso 1 (41%)  Observación de clases (50%)
  Atención de profesores (23%)

caso 2 (38%)  Reuniones (38%)
  Preparación y realización de talleres (33%)

caso 3 (32%)  Observación de clases (56%)
  Preparación y realización de talleres (32%)

Tabla 10. ACTIVIDADES MáS IMPORTAnTES DE LAS JEfAS DE UTP En EL MARCO DEL TIEMPO TOTAL 
DESTInADO A gESTIón PEDAgógICA. CASOS 1, 2 y 3T

fuente: Elaboración propia.
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tancia para la jefa de UTP del caso 3, quien generalmente 
pide consejos o ideas al equipo con que trabaja directamente 
(asistente y encargada de convivencia), y complementa las 
actividades con material audiovisual que ha buscado en Inter-
net; todo esto con gran dedicación y de manera muy minu-
ciosa. Los talleres tratan temas muy diversos. En el caso 1, se 
observaron talleres sobre el proceso de evaluación docente. 
En el caso 2, se abordaron temas relativos a cobertura curri-
cular, estrategias pedagógicas, jornadas de evaluación, pla-
nificación y SIMCE. En el caso 3, se realizaron talleres sobre 
al Marco para la Buena Enseñanza y el Diseño Universal de 
Aprendizaje. Sobre todo en el caso 2, se buscó muy especial-
mente resguardar el carácter lúdico de la actividad, con obje-
to de mantener la atención de los docentes.

atención de profesores. Este subtipo de actividad es el 
segundo más importante para la jefa de UTP del caso 1 (con-
centra 23% de su tiempo de gestión pedagógica). no se trata 
de una labor planificada y se desarrolla en su oficina. En estas 
instancias, se abordan temas tales como proyectos futuros 
(realización de talleres), la labor de otros profesores, convi-
vencia escolar, cambios de materiales pedagógicos y necesi-
dad de más recursos. También se cita a profesores para que 
acudan a aclarar información.

Las actividades menos importantes corresponden, en el 
caso 1, a la realización de talleres para profesores y el trabajo 

con coordinadoras PIE. En el caso 2, refieren a la planificación 
de actividades pedagógicas, la supervisión-revisión de mate-
rial pedagógico y la atención de profesores. En el caso 3, en-
tre las actividades menos importantes también se encuentra 
la atención de profesores, además de la revisión de documen-
tos pedagógicos.

b.2. Ámbito Relaciones Internas
Como puede observarse en la Tabla 11, las relaciones inter-

nas sólo concentran el 6% del total del tiempo de trabajo de 
la jefa de UTP del caso 1, contrastando con el 32% y el 25% de 
los casos 2 y 3 respectivamente. 

Interacciones cotidianas. Las interacciones cotidianas 
constituyen un subtipo de actividad importante en los tres 
casos, siendo el más relevante en los casos 2 y 3 (69% y 53% 
respectivamente) y el segundo más importante en el caso 1 
(26%). Corresponden a actividades de conversación y de en-
cuentro informal entre los miembros de la comunidad educa-
tiva, tanto en contextos de distención (por ejemplo, almuer-
zos o desayunos), como de trabajo. Son espacios en que 
habitualmente también se planifica, organiza o dirige, y en los 
que se entrecruzan temas pedagógicos, de gestión organiza-
cional o también cotidianos, ligados a situaciones personales.

convivencia escolar. Esta actividad ocupa el segundo lu-
gar en importancia en el caso 2 (15%), y consiste en la reali-

caso 1 (6%)  Conflicto laboral (69%)
  Interacciones cotidianas (26%)

caso 2 (32%)  Interacciones cotidianas (69%)
  Convivencia escolar (15%)

caso 3 (25%)  Interacciones cotidianas (53%)
  Atención a profesores (40%)

Tabla 11. ACTIVIDADES MáS IMPORTAnTES DE LAS JEfAS DE UTP En EL MARCO DEL TIEMPO TOTAL 
DESTInADOT A RELACIOnES InTERnAS. CASOS 1, 2 y 3

fuente: Elaboración propia.
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zación de reuniones con profesores y con el equipo de con-
vivencia para tratar casos que afectan a los estudiantes en 
este ámbito. En estas instancias, se comentan situaciones de 
violencia escolar y la forma como abordarlos con los apode-
rados de los involucrados. 

atención de profesores. Este subtipo de actividad ocu-
pa el segundo lugar en el caso 3 (40%), y refiere a instancias 
en que los profesores acuden a la jefa de UTP para pregun-
tar sobre actividades, para la entrega de documentos, y para 
conversar sobre inquietudes o problemas vinculados al clima 
laboral, o bien relativas a su vida privada. 

conflicto laboral. Es de destacar la proporción de tiem-
po destinada en el caso 1 al abordaje de un conflicto laboral 
entre la jefa de UTP y una integrante de la dupla psicosocial 
(69%). Éste fue el único conflicto abierto que involucró a al-
gún directivo y que se produjo durante las observaciones. En 
la resolución del problema participó la directora, quien hizo 
reunirse en su oficina a ambas profesionales. La reunión fue 
planificada por la jefa de UTP y la directora. 

Actividades observadas a las que las jefas de UTP destina-
ron menos tiempo y también relativas a conflictos, son la me-
diación en conflictos entre funcionarios (profesor e inspecto-
ra en el caso 1), y consensuar la forma de manejar el orden en 
una actividad que involucraba a dos profesores con visiones 
contrapuestas (caso 3). 

Por último, una actividad menos relevante en el caso 2 co-
rresponde a la participación de la jefa de UTP en activida-
des de la comunidad escolar, tales como ferias, foros y activi-
dades similares. En la instancia de observación, se evidenció 
que, al encontrarse durante este tipo de actividades en una si-
tuación de mayor accesibilidad, la jefa de UTP era constante-
mente interceptada por distintos miembros de la comunidad 
para abordar diversos temas de su competencia.

b.3. Ámbito Gestión Organizacional
Como muestra la Tabla 12, existe una gran brecha entre la 

dedicación otorgada por el caso 3 (24%) y los demás casos 
a las actividades de gestión organizacional (10% en el caso 1, 
y 9% en el caso 2). 

En los tres casos, los subtipos de actividad a los que se 
destina más tiempo son las tareas de coordinación con otros 
directivos (81% en el caso 1, 57% en el 2, y 37% en el 3), que 
incluyen reuniones formales del equipo de gestión directiva y, 
en el caso 1, la preparación de estas reuniones. En el caso 3, 
corresponden principalmente a reuniones con la directora. El 
propósito, en los tres casos, es coordinar actividades, infor-
mar sobre proyectos, planificar futuras reuniones y salidas, 
organizar las matrículas, entre otros. En el caso 2 se inclu-
yen instancias de coordinación informal cotidianas, a través 
de conversaciones y mensajería.

caso 1 (10%)  Tareas de coordinación con otros directivos (81%)
  Tareas individuales de gestión (19%)

caso 2 (9%)  Tareas de coordinación con otros directivos (57%)
  Preparación de actividades (31%)

caso 3 (24%)  Tareas de coordinación con otros directivos (37%)
  Tareas de gestión con profesores (22%)

Tabla 12. ACTIVIDADES MáS IMPORTAnTES DE LAS JEfAS DE UTP En EL MARCO DEL TIEMPO TOTAL 
DESTInADO A gESTIón ORgAnIzACIOnAL. CASOS 1, 2 y 3

fuente: Elaboración propia.
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Las labores que se ubican en un segundo nivel de impor-
tancia corresponden, en el caso 1, a tareas individuales de 
gestión (19%), como son, acordar con los profesores activi-
dades de celebración de fiestas Patrias, preparar permisos 
para profesores y acompañar a almorzar a un grupo de estu-
diantes. En el caso 2, el segundo subtipo de actividades más 
importante es la preparación de actividades (31%) tales como 
las jornadas de evaluación y planificación del semestre, y la 
búsqueda de documentos o presentaciones PPT para estas 
instancias. En el caso 3, el segundo subtipo de actividades de 
importancia lo componen las tareas de gestión con profeso-
res (22%), que refieren a la coordinación de actividades como 
bailes o eventos que se realizan en la escuela, conversaciones 
acerca de la fecha de matrícula, la relación con externos, el 
cierre del semestre o la situación de los cursos.

Otras actividades de menor importancia para la jefa de 
UTP del caso 2 son la coordinación con su asistente y tareas 
de gestión con profesores. En el caso 3, entre las actividades 
que ocupan menos tiempo están la entrega de avisos e in-
formaciones, la resolución de asuntos domésticos, tareas de 
coordinación con PIE, la supervisión de actividades y la coor-
dinación con su asistente.

b.4. Ámbito Relaciones Externas
Como ya se mencionó, es la jefa de UTP del caso 3 quien 

menos destina tiempo a las relaciones externas (2%, versus 
17% en el caso 1 y 14% en el caso 2). En los casos 1 y 2, las acti-
vidades más importantes en este ámbito refieren a la partici-
pación en actividades con equipos directivos y pedagógicos 
de la comuna (65% en el caso 1 y 97% en el caso 2). Corres-
ponden a actividades planificadas con antelación, fuera de las 
dependencias de la escuela y que involucran al municipio en 
la organización (Tabla 13). 

En el caso 1, se pudo constatar la participación de la jefa 
de UTP en una reunión comunal de primeros básicos y en una 
actividad en la Asociación Chilena de Seguridad con personal 
municipal. La directiva acudió a la primera actividad en com-
pañía de profesores, y a la segunda junto a la directora de la 
escuela. En el caso 2, se observaron reuniones con equipos 
directivos de la comuna y con integrantes del Departamento 
de Educación del municipio. En estas instancias, se informó 
acerca de los resultados del SIMCE y se mostraron análisis de 
las escuelas de la comuna. En este último caso la jefa técnica 
acudió a la reunión junto con la directora.

El vínculo con el sostenedor es la segunda actividad más 
importante en el caso 1 (23%). Refiere a una reunión donde se 
abordó un tema delicado para el equipo directivo, sobre una 
medida pedagógica que afectaba a un estudiante en particu-
lar. La jefa técnica participó junto a la directora, el inspector 
general y una funcionaria del DAEM.

caso 1 (17%)  Participación en actividades con equipos directivos y pedagógicos de la comuna (65%)
  Vínculo con el sostenedor (23%)

caso 2 (14%)  Participación en actividades con equipos directivos y pedagógicos de la comuna (97%)
  Vínculo con el sostenedor (2%)

caso 3 (2%)  Recepción de instituciones de educación superior y practicantes (n.D.)
  Recepción de postulantes a trabajo en la escuela (n.D.)

Tabla 13. ACTIVIDADES MáS IMPORTAnTES DE LAS JEfAS DE UTP En EL MARCO DEL TIEMPO TOTAL 
DESTInADO A RELACIOnES ExTERnAS. CASOS 1, 2 y 3

fuente: Elaboración propia.
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La actividad de menor importancia en el caso 1 refiere a la 
participación en convenios externos, que consistió en el tiem-
po que la jefa de UTP dedicó a conversar con la directora y el 
DAEM acerca de una invitación de la Universidad de Santiago 
a participar en el proyecto “profesores nóveles”. Actividades 
de menor importancia en el caso 2 refieren al vínculo con el 
sostenedor (interacciones menores con funcionarios munici-
pales) y a la atención de externos (conversaciones con exa-
minadores).

En cuanto al caso 3, entre las actividades de relaciones 
externas puede mencionarse la recepción de estudiantes 
en búsqueda de práctica, y de funcionarios de las institu-
ciones de educación superior a las que éstos pertenecían. 
También figura entre las actividades realizadas en este ám-
bito la recepción de profesionales o funcionarios que desea-
ban presentar su currículum para postular a un trabajo en la 
escuela.

b.5. Ámbito Administración
En lo que respecta a actividades de administración, desta-

ca la importante brecha entre la cantidad de tiempo que se 
le dedica en el caso 3 (16%) versus los casos 1 y 2 (4% y 7%, 
respectivamente) (Tabla 14). 

Los subtipos de actividades más frecuentes en los casos 
2 y 3 consisten en firmas y revisión de documentos (89% y 
90%). Entre las actividades secundarias se encuentran las lla-
madas telefónicas (11% en el caso 2) y la revisión del correo 
(10% en el caso 3). En el caso 2, la revisión de documentación 
incluye la firma de comunicaciones, trabajar listados de estu-
diantes, escribir cartas de compromiso, y el recuento de ac-
tividades. Se trata de actividades muy interrumpidas por los 
requerimientos de miembros de la comunidad escolar.

En el caso 3, las labores de administración también con-
sideran un amplio espectro de actividades. Entre ellas, se 
encuentran la preparación de documentos a presentar al 
Ministerio, a la Superintendencia o al sostenedor, elaborar pa-
noramas de curso con datos de estudiantes en riesgo de re-
petir, y recepcionar currículum de postulantes a cargos de 
profesores o estudiantes en práctica.

En el caso 1, no fue posible establecer una clara distribu-
ción porcentual de las actividades administrativas desarrolla-
das por la Jefa de UTP, debido al bajo porcentaje de tiempo 
exclusivo que ésta le dedica. Se observó, sin embargo, que se 
trata de acciones de tipo rutinarias, como revisar el correo, 
entregar información a padres y recordar al ex jefe UTP de 
enviar documentación al DAEM. 

caso 1 (4%)  Actividades varias: revisar correo, entregar información a padres y recordar trámites 
  a funcionarios (100%)

caso 2 (7%)  firma o revisión de documentos (89%)
  Llamadas telefónicas (11%)

caso 3 (16%)  firma o revisión de documentos (90%)
  Revisión de correo (10%)

Tabla 14. ACTIVIDADES MáS IMPORTAnTES DE LAS JEfAS DE UTP En EL MARCO DEL TIEMPO TOTAL 
DESTInADO A ADMInISTRACIón. CASOS 1, 2 y 3

fuente: Elaboración propia.
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b.6. Ámbito Docencia
La jefa de UTP del caso 1, tal como se ha comentado, aún 

conserva horas de docencia en el establecimiento, labor que 
ocupa el 21% del total de su tiempo. Las actividades que des-
empeña en este ámbito comprenden todo el proceso peda-
gógico y administrativo que conlleva, es decir, preparación 
de clases (30%), realización de clases (66%) y actividades de 
evaluación (4%). 

La jefa de UTP prepara las clases en su oficina y lo hace 
de manera previamente planificada. En general realiza esta 
labor en forma solitaria, aunque algunas veces la acompaña 
una profesora. Se trata de una actividad muy interrumpida, al 
igual que las otras que también desempeña en su oficina. La 
realización de clases también es una actividad previamente 
planificada pero con pocas interrupciones, y que son breves 
cuando ocurren.

Por último, la jefa de UTP lleva a cabo en su oficina acti-
vidades de evaluación tales como actualización de notas y 
cálculo de promedios, que no le demandan tiempos prolon-
gados.

2.2. análIsIs de dIarIos de tIeMpo de jefas de utp

En el caso 2, la jefa de UTP tiende a registrar un tiempo de 
dedicación considerablemente mayor al observado a tareas de 
gestión organizacional y de administración. Al contrario, regis-
tra un tiempo de dedicación bastante menor al observado a 
tareas de gestión pedagógica, relaciones internas y relaciones 
externas. La sobre declaración de tareas de gestión organiza-
cional y de administración podría vincularse con el hecho de 
que, a diferencia de otras tareas, son actividades que tiende a 
desarrollar en su oficina, por lo que serían más fáciles de cuan-
tificar temporalmente al desarrollarse en un mismo espacio de 
trabajo. Por otra parte, la jefa de UTP del caso 2 coordina va-
rios equipos de trabajo (Medioambiente, Convivencia Escolar, 
Interculturalidad, etc.), lo que la lleva a conducir diversas reu-
niones de gestión, que al ser altamente planificadas tienden a 
registrarse en mayor medida en los diarios de tiempo.

La jefa de UTP del caso 3, por su parte, tiende a registrar 
un tiempo de dedicación considerablemente menor al obser-
vado a labores de relaciones internas, y considerablemente 
mayor al observado a labores de relaciones externas. Res-
pecto de los otros tipos de tareas, registra tiempos bastan-
te similares a los observados. El mayor tiempo registrado en 
relaciones externas sería fortuito, pues se habrían realizado 
actividades que demandaron la salida de la jefa de UTP de 
la escuela durante las semanas en que completó los diarios 
de tiempo. El menor tiempo declarado en relaciones internas, 
en cambio, se encuentra en línea con la tendencia observada 
en el conjunto de directivas que completaron esta técnica de 
auto reporte. 

finalmente, la única tendencia compartida entre los dos 
casos es el registro de un tiempo de dedicación menor al ob-
servado a labores de relaciones internas. Este menor registro 
se vincularía con el hecho de que son tareas menos planifi-
cadas, y que demandan tiempos más dispersos a las jefas de 
UTP.

Respecto a sus espacios de trabajo, se evidencia que las 
jefas de UTP tienden a pasar menos de la mitad de su jorna-
da laboral en sus oficinas. Destaca la jefa técnica del caso 2, 
que pasa más tiempo en lugares de la escuela que no son su 
oficina. finalmente, las jefas de UTP declaran pasar muy poco 
tiempo en lugares fuera de la escuela.

Por otra parte, las jefas de UTP tienden a ser las principales 
responsables de las actividades en que participan. Les siguen, 
según tiempo ocupado, las actividades a cargo de otros di-
rectivos y, luego, las que se encuentran bajo el ámbito de res-
ponsabilidad de profesores.

Así también, las actividades en que las jefas de UTP par-
ticipan tienden a ser planificadas, oscilando el tiempo que le 
dedican entre un 92% (caso 2) y un 65% (caso 3).

finalmente, las actividades en que las directoras parti-
cipan tienden a ocupar el tiempo previsto. En particular, 
el tiempo que destinan a actividades que demandan el 
tiempo presupuestado oscila entre el 77% (caso 2) y el 84% 
(caso 3).
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conclusIones

1. factores que Influyen en la gestIón 
 del tIeMpo dIrectIvo

A nivel de las escuelas estudiadas, se evidencia que la situa-
ción de vulnerabilidad que las caracteriza ha implicado que 
la preocupación por lo relacional –reflejada en el tiempo de-
dicado a relaciones internas– constituya un foco central en la 
gestión directiva, particularmente en lo relativo a la conviven-
cia escolar y a la generación de comunidad. Pese a que lo re-
lacional constituye una preocupación en todo tipo de comu-
nidades escolares, la conflictividad que caracteriza a algunos 
apoderados en su relación con la escuela, y los numerosos 
problemas conductuales de los estudiantes -estrechamente 
vinculados al contexto de vulnerabilidad- llevan a que las pro-
blemáticas relacionales adquieran mayor relevancia. Por ello, 
tienden a desbordar el ámbito de responsabilidad de actores 
escolares especialmente abocados a su resolución (por ejem-
plo, equipos de convivencia escolar), estableciéndose como 
un ámbito de intervención constante de las directoras de es-
cuela, quienes pueden garantizar en mayor medida un am-
biente tranquilo y ordenado debido a la posición de autoridad 
que se les reconoce. 

Por otra parte, producto de su condición de escuelas bá-
sicas, los establecimientos estudiados constituyen comuni-
dades educativas pequeñas, lo que facilita que los directivos 
sean figuras muy accesibles para los distintos actores escola-
res. Esto provoca que sean constantemente solicitados, obli-
gándolos a interrumpir las actividades previamente planifica-
das. Asimismo, los sellos de las escuelas también adquieren 
relevancia a la hora de comprender la forma como se configu-
ra el tiempo directivo. Es así que las tareas orientadas a pro-

mover la integralidad educativa y la mantención de un buen 
clima escolar poseen especial importancia para las directivas, 
quienes tienden a darle prioridad frente a otro tipo de tareas. 
Así también, el buen clima laboral que caracteriza a las escue-
las estudiadas facilita que los directivos escolares destinen un 
tiempo considerable a tareas de gestión pedagógica. Estas 
tareas involucran al conjunto del cuerpo docente, o al menos 
a parte de éste, en pos de generar iniciativas que fortalezcan 
los procesos de enseñanza-aprendizaje.

A nivel de los equipos directivos, los tiempos de las distin-
tas directivas se muestran capaces de confluir y permiten un 
adecuado funcionamiento de las escuelas. Ello, debido a que 
el alto nivel de autonomía que poseen se complementa con 
diversas instancias de coordinación, tanto formales (reunio-
nes periódicas) como informales (interacciones cotidianas). 

Se observa que en contextos de menor capacidad para 
delegar tareas administrativas, resolver problemas internos o 
responder a demandas de otros miembros de los equipos di-
rectivos, la figura de la directora adquiere mayor relevancia. 
Esto tiene efectos en su gestión del tiempo, pues dificulta que 
puedan dedicar mayor atención a tareas de gestión pedagó-
gica, que han adquirido un importante valor producto de los 
cambios que la dirección escolar ha experimentado durante 
los últimos años en Chile. Por otra parte, la delimitación más 
clara de las funciones vinculadas al rol de las jefas de UTP 
permite que su tiempo directivo adquiera menos variabilidad, 
pudiendo volcarse mayormente al ámbito técnico-pedagógi-
co. 

En otro ámbito, la existencia de asistentes que apoyan la 
labor de las directivas en sus escuelas aparece como clave 
para la configuración de sus prácticas de gestión del tiempo. 
Cuando tal apoyo existe, las directivas pueden desligarse de 
tareas administrativas que les demandan un tiempo conside-
rable, y dedicarle más tiempo a labores que las vinculan más 
estrechamente con sus comunidades escolares.

finalmente, a nivel de los actores externos a la escuela, 
las directivas escolares reconocen la contribución que ha sig-
nificado para su gestión del tiempo la generación de una re-
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lación fluida y de colaboración oportuna con sus sostenedor 
escolares. En particular, el tiempo dedicado a relaciones ex-
ternas tiende a ser fructífero, pues los sostenedores poseen 
un elevado conocimiento de las problemáticas escolares. A 
su vez, el importante grado de autonomía que poseen las es-
cuelas -debido a sus buenos resultados- también contribuye 
con una mejor gestión del tiempo directivo, pues aminora la 
carga laboral que implica dar respuesta a demandas de su-
pervisión de los procesos escolares. Cabe señalar que, pese a 
esto, la asistencia a actividades externas es evaluada crítica-
mente por parte de las directivas escolares, dado que genera 
interrupciones en sus jornadas laborales, obligándolas a reor-
denar sus tiempos y a prestar menos atención a los procesos 
internos de sus establecimientos.

Otro actor externo que surgió como relevante para la ges-
tión del tiempo directivo es la Superintendencia de Educa-
ción. Esta institución es valorada críticamente por las dis-
tintas directivas, quienes consideran que su énfasis en los 
asuntos administrativos las distrae del contenido de fondo de 
las medidas que deciden tomar. Es así que dar respuesta a sus 
demandas generalmente implica dedicar un tiempo conside-
rable a atender problemáticas de forma (principalmente de 
adecuación con las normativas vigentes y de cumplimiento 
del conducto regular), dejando en un segundo plano la forma 
como se implementan efectivamente las acciones directivas 
en la escuela, y las consecuencias que generan.

2. sobre las dIrectoras

En primer lugar, se abordarán ciertas características de los li-
derazgos de las directoras que influyen en su gestión del tiem-
po. El contexto adverso con que éstas se encontraron al mo-
mento de asumir sus funciones, identificándose en dos casos 
una notoria falta de liderazgo directivo, parece haber influido 
en su esfuerzo por mantener y fomentar buenas relaciones en-
tre los distintos actores escolares. Tal situación evidencia que 
el ejercicio del liderazgo escolar requiere no sólo impulsar pro-
cesos de normalización de las escuelas, sino también desarro-

llar constantemente iniciativas orientadas a promover buenas 
relaciones entre sus distintos integrantes. Otro factor que sería 
importante indagar respecto a la importancia otorgada a lo 
relacional, es el género de las directivas. En este sentido, cabe 
preguntarse si este factor constituye una variable relevante en 
el énfasis otorgado a la generación de cercanías y de confian-
zas al interior de la comunidad escolar.

Por otra parte, en los tres casos estudiados se observan 
distintos tipos de liderazgo directivo, cuyas características se 
basan en el tipo de relaciones que las directoras establecen 
con sus equipos directivos y con las comunidades escolares. 
En el caso 1, el mayor protagonismo de la directora en tareas 
de gestión organizacional y administrativas genera una ma-
yor delegación de responsabilidades en los ámbitos pedagó-
gico y de convivencia. En el caso 2, la directora otorga bas-
tante autonomía al resto de los directivos, dedicando parte 
importante de su tiempo a la realización de monitoreos. En el 
caso 3, la directora delega parte importante de las tareas or-
ganizacionales y administrativas, lo que le permite enfocarse 
en el ámbito pedagógico. Pese a estas diferencias, en los tres 
casos estudiados las directoras se erigen como figuras de re-
ferencia en las escuelas, siendo constantemente solicitadas 
por los distintos actores escolares. Esto las lleva a tener que 
estar frecuentemente dando respuesta a diversas demandas, 
provocando interrupciones en las actividades que realizan.

Ahora bien, ¿cómo es el día normal de una directora de es-
cuela básica municipal? Según lo observado, las directoras se 
encuentran constantemente ejerciendo su rol directivo, desa-
rrollando actividades paralelas, sufriendo frecuentes interrup-
ciones y moviéndose por las escuelas, lo que se evidencia en 
que pasan menos de la mitad de su tiempo de trabajo en sus 
oficinas. Se caracterizan por su accesibilidad y su política de 
“puertas abiertas”, que las mantiene en contacto permanen-
te con distintos actores escolares, principalmente profesores, 
paradocentes, otros directivos y estudiantes. 

Las directoras buscan ordenar su tiempo mediante una pla-
nificación diaria del mismo, en cuya elaboración las asistentes 
de dirección (cuando existen) desempeñan un rol destacado. 



25

Un AnáLISIS DE DIRECTORAS y JEfAS DE UTP DE TRES ESCUELAS MUnICIPALES DE EDUCACIón BáSICA DE LA REgIón METROPOLITAnA

Esta planificación generalmente no se cumple debido a sucesos 
imprevistos, pero permite, sin embargo, ordenar la acción direc-
tiva, identificando responsabilidades que deben ser atendidas 
con mayor prontitud o urgencia. Por otra parte, dos de las di-
rectoras suelen llevarse trabajo para la casa, pues generalmente 
no cuentan con espacios de tranquilidad que les permitan desa-
rrollar tareas que requieren un especial nivel de concentración. 

En el registro de sus actividades en sus diarios de tiempo, 
las directoras tienden a identificar las tareas que son mayor-
mente planificadas y a las que destinan un tiempo más cla-
ramente definido. Estas tareas se vinculan generalmente con 
la gestión organizacional, la gestión pedagógica y las relacio-
nes externas. Por el contrario, el tiempo destinado a relacio-
nes internas o a administración tiende a registrarse en menor 
medida, pues generalmente corresponde a actividades esca-
samente planificadas o a tiempos que se aprovechan entre el 
dedicado a otros tipos de tareas. 

Respecto a la forma como las directoras gestionan el tiem-
po dedicado a las tareas directivas, se identifican las siguien-
tes tendencias. 

•	 La	gestión	organizacional	destaca	como	un	ámbito	pri-
mordial de acción de las directoras, ya que se vincula di-
rectamente con asegurar el funcionamiento cotidiano de 
las escuelas. Es a estas tareas a las que las directoras sue-
len destinar más tiempo, pues se combina en ellas cierta 
tendencia a no delegar responsabilidades con una cultura 
fuertemente instalada en profesores, estudiantes y apo-
derados de acudir directamente a su figura de autoridad. 
La gestión organizacional incluye tanto labores planifica-
das (supervisión y preparación de actividades, coordina-
ción con otros directivos, entre otras) como labores vin-
culadas a responder a demandas cotidianas de diversos 
actores escolares.

•	 Respecto	 a	 la	 gestión	 pedagógica,	 la	 intención	 de	 las	
directoras de involucrarse lo más posible en los proce-
sos pedagógicos se ve dificultada por los tiempos que 
demandan otros tipos de tareas. Esto, debido a que las 
labores pedagógicas más relevantes (como las observa-

ciones de aula o la realización de reuniones sobre temas 
pedagógicos), requieren una dedicación de tiempo im-
portante. Se observa, además, que cuando las directoras 
se encuentran realizando este tipo de tareas, se generan 
en otros actores escolares reacciones adversas, basadas 
en la percepción de un cierto abandono de su rol como 
autoridad. En el apartado a continuación sobre Suge-
rencias de política educativa se profundizará en la com-
plejidad que plantea el rol de autoridad de las directoras 
para los actuales énfasis normativos del liderazgo peda-
gógico y del liderazgo distribuido.

•	 Las	tareas	vinculadas	con	las	relaciones	internas	ocupan	
parte importante del tiempo de las directoras, lo que es 
producto del tipo de liderazgo que éstas ejercen, carac-
terizado por un fuerte énfasis en lo relacional. En este 
ámbito, en los tres casos estudiados se destina un es-
fuerzo considerable a mejorar las confianzas al interior 
de la comunidad escolar. Cabe señalar que las tareas di-
rectivas centradas en las relaciones internas tienden a no 
ser planificadas, y se realizan en el marco de las interac-
ciones cotidianas. Por esto, muchas veces corresponden 
a interrupciones de otros tipos de tareas que las direc-
toras se encuentran desarrollando.

•	 Las	 tareas	 administrativas,	 por	 su	 parte,	 tienden	 a	 ser	
las menos valoradas por las directoras, quienes perciben 
una contradicción entre la relevancia que se les conce-
de desde el exterior y la menor importancia que, según 
ellas, poseen para los procesos escolares. Es por ello que 
tienden a ser postergadas en pos de la realización de 
otros tipos de tareas, siendo realizadas en los tiempos 
libres entre otras actividades.

•	 Finalmente,	las	relaciones	externas	tienden	a	implicar	al-
teraciones en la planificación temporal de las directoras, 
principalmente cuando las obliga a salir de las escuelas. 
En este sentido, la realización de reuniones con funcio-
narios del DAEM son valoradas de forma crítica, pero 
menos por sus contenidos que por el impacto que gene-
ran en su gestión del tiempo.
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3. sobre las jefas de utp

La gestión del tiempo de las jefas de UTP se vincula con cier-
tas características del liderazgo que ejercen en sus escuelas, 
que se caracteriza principalmente por priorizar sus activida-
des en función del impacto que pueden generar en la mejo-
ra de los procesos de enseñanza-aprendizaje. Por esta razón, 
otorgan mayor relevancia a las tareas de gestión pedagógi-
ca, que constituye el eje articulador de sus acciones directi-
vas. Además, las jefas de UTP cuentan con una acentuada 
autonomía en sus funciones directivas, que se refleja en su 
capacidad para disponer con libertad de sus tiempos. Esta 
autonomía también les permite delegar ciertas responsabili-
dades (especialmente a cargos de responsabilidad interme-
dia, como coordinadores de ciclo o de departamentos, o bien 
a sus asistentes), lo que les da principalmente la posibilidad 
de desvincularse de ciertas responsabilidades de gestión or-
ganizacional o administrativas. 

Ahora bien, ¿cómo es el día normal de una jefa de UTP de 
escuela básica municipal? Estas directivas consideran tener 
una sobrecarga de actividades, y buscan ordenarlas planifi-
cando diariamente sus jornadas de trabajo. El desarrollo de su 
labor suele verse interrumpido, principalmente por profeso-
res que buscan apoyo para la elaboración de planificaciones 
o de materiales pedagógicos. En los tres casos estudiados, 
las jefas de UTP evidencian una alta disposición a responder 
a estas demandas. Otros actores con los que estas directivas 
comparten un tiempo relevante de sus jornadas son las di-
rectoras, otros directivos y sus asistentes. Las jefas de UTP, al 
igual que las directoras, realizan diversas actividades en for-
ma paralela y se desplazan por distintos lugares de las escue-
las, pasando menos de la mitad de la jornada en sus oficinas. 
Destaca en este sentido el tiempo dedicado a las observa-
ciones de aula, que realizan con alta frecuencia. Sin embar-
go, tienden a salir de las escuelas menos que las directoras. 
finalmente, en línea con estas últimas, tienden a registrar en 
menor medida en sus diarios de tiempo las tareas vinculadas 
con las relaciones internas.

Respecto a la forma como las directoras gestionan el tiem-
po dedicado a las tareas directivas, se identifican las siguien-
tes tendencias. 

•	 La	 gestión	 pedagógica	 engloba	 el	 tipo	 de	 tareas	más	
frecuentemente realizadas por las jefas de UTP, e incluye 
principalmente actividades planificadas y que deman-
dan un tiempo considerable, como por ejemplo, obser-
vaciones de clases, reuniones sobre temas pedagógicos 
(SIMCE, sellos), preparación y realización de talleres. 
También incluye, aunque en menor medida, actividades 
no planificadas, como dar respuesta a solicitudes coti-
dianas de ayuda en problemáticas pedagógicas plantea-
das desde los profesores. Esta diferenciación entre acti-
vidades planificadas y no planificadas corresponde a la 
distinción entre actividades vinculadas al programa pe-
dagógico y tareas pedagógicas del día a día, planteada 
por Horng, Klasik y Loeb (2010).

•	 Respecto	a	las	relaciones	internas,	éstas	consideran	prin-
cipalmente tareas no planificadas y de corta duración, ya 
sea interacciones cotidianas o bien la atención de pro-
fesores. También consideran solicitudes de apoyo, que 
se diferencian de las asociadas a la gestión pedagógica, 
pues se dan en un contexto de mayor informalidad. En 
este sentido, se ubican en un espacio difuso en que la 
confianza personal, que permite compartir problemáticas 
individuales, da pie al tratamiento de temas profesionales. 

•	 La	gestión	organizacional,	por	su	parte,	corresponde	ge-
neralmente a reuniones de las jefas de UTP con otros 
directivos (para asegurar un funcionamiento integrado 
del equipo), o con encargados de ciclos o de departa-
mentos, en quienes delegan responsabilidades. En este 
sentido, a diferencia de las directoras, se trata de activi-
dades en su gran mayoría planificadas y de mayor du-
ración, desarrolladas bajo el formato de reuniones. Así 
también, se observó que mientras más las directoras se 
involucraban en labores de gestión organizacional, me-
nos tiempo le destinaban las jefas de UTP, especialmen-
te en el caso de la coordinación directiva. 
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•	 El	tiempo	dedicdo	a	relaciones	externas	varía	según	la	
importancia que los sostenedores atribuyen al trabajo 
técnico-pedagógico en las distintas escuelas de la co-
muna. Implican principalmente salir de la escuela para 
participar en actividades de reflexión pedagógica con 
otros equipos directivos. En general, son actividades va-
loradas debido a la información entregada, pero que in-
terrumpen los procesos en desarrollo en la escuela. 

•	 Lo	administrativo	se	presenta	bajo	la	forma	de	activida-
des muy interrumpidas, realizadas en el tiempo dispo-
nible entre la realización de otras tareas, generalmente 
de gestión pedagógica u organizacional. Corresponden 
principalmente a la firma o revisión de documentos. En 
el caso 3, en que la directora se involucraba menos di-
rectamente en lo administrativo, también implicaba la 
entrega de documentación a actores externos.

4. sobre las práctIcas desplegadas 
 para atender la MultIdIMensIonalIdad 
 del tIeMpo dIrectIvo

El escenario descrito en relación a la gestión del tiempo de 
las directoras y de las jefas de UTP permitió evidenciar las 
dificultades que plantea la conciliación entre las diversas res-
ponsabilidades directivas. Las directoras y jefas de UTP de las 
escuelas básicas municipales estudiadas experimentan una 
marcada fragmentación de su trabajo diario (en línea con lo 
planteado por Murillo y Barrio (1999), debiendo dedicar una 
proporción importante de su tiempo a resolver imprevistos 
de distinto orden. Esta situación muestra como el tiempo di-
rectivo se despliega en un conjunto de tiempos diversos y 
simultáneos, que para desenvolverse requieren el surgimien-
to de prácticas de liderazgo. Por consiguiente, siguiendo lo 
planteado por Vásquez (2009) respecto a la multidimensio-
nalidad del tiempo directivo, se hará referencia a cómo las 
directivas escolares han generado prácticas de liderazgo que 
les permiten gestionar su tiempo, abarcando los diversos ti-
pos de temporalidades.

•	 Las	directivas	perciben	su	tiempo	como	un	bien	escaso,	
por lo que buscan aprovecharlo lo más posible. En línea 
con la temporalidad tecnológica e instrumental, bus-
can priorizar en su acción directiva el control efectivo 
del tiempo. Para ello, generan planificaciones y buscan 
que las actividades que realizan no se extiendan más allá 
del tiempo previsto. Pese a que, debido a los imprevis-
tos que surgen, las planificaciones frecuentemente no se 
cumplen, éstas sí les permiten dar una estructura a su 
tiempo y definir las prioridades que orientarán su ges-
tión directiva.

•	 La	respuesta	a	demandas	administrativas	constituye	una	
de las principales preocupaciones temporales de las di-
rectivas de escuelas básicas municipales. Tales deman-
das provienen generalmente de actores externos a las 
escuelas, principalmente desde los sostenedores, y se 
vinculan con el adecuado cumplimiento de la normativa 
escolar. Pese a que las tareas burocráticas son general-
mente descritas como una actividad a la que las direc-
tivas desearían dedicar menos tiempo, constituyen una 
preocupación permanente en sus jornadas laborales. De 
esta forma, es posible hipotetizar que la marcada per-
cepción de las directivas de que otorgan un tiempo muy 
importante a lo administrativo se vincula con el hecho 
de que son tareas que generalmente se postergan en 
pos de otras consideradas más importantes, pero que 
nunca son posibles de evitar, convirtiéndose en una pre-
ocupación permanente.

•	 Las	definiciones	organizacionales	 y	pedagógicas	de	 la	
escuela son potencialmente complejas y controvertidas, 
pues se desarrollan en un contexto en que conviven ac-
tores escolares con distintas perspectivas acerca del or-
denamiento de la comunidad escolar en general, y de 
los procesos pedagógicos en particular. En este sentido, 
el tiempo que las directivas dedican a tareas de gestión 
organizacional y pedagógica poseen un componente 
marcadamente micropolítico, pues implican conducir a 
los distintos integrantes de la comunidad escolar en pos 
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del cumplimiento de objetivos compartidos. En esta ta-
rea, siguiendo la conceptualización planteada por Ball 
(1989), las directoras deben comprender cabalmente la 
diversidad de metas existentes entre los actores escola-
res, y resolver conflictos o adelantarse a ellos mediante 
la toma de decisiones que permitan orientar las acciones 
desarrolladas. Por consiguiente, el liderazgo de las directi-
vas nunca es imparcial –ya que implica tomar posiciones–, 
pero tampoco es polarizador –al procurar no fracturar a la 
comunidad educativa en torno a sus decisiones. 

•	 Por	otra	parte,	las	directivas	escolares	intentan	promover	
la expresión de la diversidad de los actores escolares. Las 
prácticas de gestión del tiempo que buscan considerar las 
diversas perspectivas de los actores escolares y mantener 
las buenas relaciones en la comunidad escolar se inscri-
ben en la temporalidad social dialógica. El estar en el pa-
tio, escuchando a profesores, paradocentes, estudiantes y 
apoderados -es decir, desarrollando una política de puer-
tas abiertas- se constituye en la principal forma de abordar 
este tiempo directivo, valorando la experiencia y la pers-
pectiva de todos los miembros de la escuela. Sin embar-
go, esta temporalidad se ve limitada por la temporalidad 
micropolítica, en tanto la diversidad presente en las escue-
las, que da origen a conflictos y contradicciones, debe ser 
resuelta mediante la toma de decisiones directivas.

•	 Finalmente,	se	identifican	dos	tipos	de	temporalidad	en	
que el desarrollo de prácticas de liderazgo directivo para 
la gestión del tiempo ha sido más bien escaso. Por una 
parte, el tiempo de preparación, destinado a analizar y 
evaluar los procesos de planificación y ordenación de 
tareas directivas. Por otra, el tiempo reflexivo, en el que 
el directivo se autopercibe reflexionando sobre la escue-
la y su acción directiva. Ante las urgencias que plantean 
las otras temporalidades escolares, las directivas de es-
cuelas básicas municipales cuentan con escaso tiempo 
para detenerse a evaluar las acciones que despliegan o 
a reflexionar sobre cómo están influyendo en el curso de 
las escuelas. 

sugerencIas de polítIca 
educatIva

1. sobre las propuestas eManadas desde 
 el plan todos al aula 

En primer lugar, a partir de los cinco ejes de propuestas 
contenidos en el Plan Todos al Aula, se plantearán algunas di-
rectrices que debiesen orientar los cambios sugeridos, aten-
diendo a lo observado en los casos estudiados. 

•	 Un	Sistema	de	Aseguramiento	de	la	Calidad	coordina-
do, articulado y coherente, con una función de apoyo 
y centrado en la escuela. La articulación de las distintas 
demandas generadas desde los actores externos hacia 
la escuela contribuiría de manera considerable a alivia-
nar la sobrecarga temporal de los directivos. Sin embar-
go, a partir de lo observado, se evidencia que las direc-
tivas no sólo valoran críticamente la cantidad de tiempo 
destinada a las demandas externas, sino también el ob-
jeto de dichas demandas. En este sentido, sostienen que 
al evaluarse externamente las decisiones directivas, se 
privilegia su adecuación respecto a la normativa vigente 
-es decir, aspectos de forma- en desmedro del impacto 
efectivo que tienen en las comunidades escolares. Por 
ende, el mejoramiento del tiempo directivo destinado a 
responder a las demandas externas también deberá im-
plicar reevaluar los objetivos de lo solicitado a las escue-
las, promoviendo apoyos útiles para los procesos esco-
lares, antes que buscar sorprender a los directivos en el 
incumplimiento de la normativa escolar.

•	 Un	Plan	de	Desarrollo	Educativo	con	foco	en	la	gestión	
estratégica de la escuela, que agrupe los distintos pla-
nes y programas y oriente el uso de los recursos que 
recibe. Las medidas orientadas a eliminar las duplicida-
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des y disminuir los requerimientos administrativos aso-
ciados a la implementación de diversos planes y progra-
mas serían clave para la mejora de la gestión del tiempo 
de los directivos escolares. A partir de lo observado, es 
necesario enfatizar que las directivas de los casos estu-
diados no sólo rechazaban la sobrecarga administrati-
va debido al considerable tiempo que debían destinar 
a estas tareas, sino también, cuestionaban el sentido de 
estas tareas. En este marco, resulta altamente preocu-
pante que, en los tres casos, las directivas destinaran al-
rededor de un 20% de su tiempo a ejercer funciones que 
no están vinculadas a una toma de decisión. Por con-
siguiente, sería necesario diferenciar entre distintos ti-
pos de trabajo de oficina que los directivos deben ejer-
cer. Esto, pues fue posible evidenciar que las tareas de 
gestión organizacional demandan un rol activo de los 
directivos, que los obliga a tomar decisiones relevantes 
acerca del funcionamiento cotidiano de sus escuelas, en 
las que deben ponderar las perspectivas de los distintos 
actores. Es por tanto necesario avanzar hacia una defini-
ción más estricta del trabajo administrativo, que permita 
tomar medidas que contribuyan de manera más efectiva 
a abordar la tensión de fondo entre liderazgo directivo y 
administración escolar.

•	 Propuestas	para	facilitar	la	función	directiva	y	docen-
te. Respecto a este punto, la principal propuesta refiere 
a la relación entre liderazgo pedagógico y autoridad. En 
particular, las resistencias generadas frente a un mayor 
involucramiento de la dirección en el ámbito de lo peda-
gógico, que suele ser entendido como un debilitamien-
to de la figura de autoridad directiva, tensiona el actual 
énfasis normativo puesto en el “liderazgo pedagógico”. 
En este marco, la necesidad de que los directores pres-
ten mayor atención a los procesos de enseñanza-apren-
dizaje no debe hacer olvidar que éstos desempeñan un 
rol de autoridad clave en las escuelas, promoviendo ho-
rizontes compartidos (que exceden lo pedagógico), que 
otorgan certidumbre al resto de actores escolares. De la 

misma forma, la búsqueda de un “liderazgo distribuido” 
se enfrenta a un importante riesgo cuando es compren-
dida por el resto de los actores escolares como el aban-
dono de ciertos ámbitos de responsabilidad por parte 
del director. Por consiguiente, las políticas de mejora-
miento de la gestión del tiempo deben ser capaces de 
combinar una mayor capacidad de delegación de res-
ponsabilidades con un rol directivo de monitoreo cons-
tante del trabajo delegado, permitiendo que los directo-
res se mantengan como figuras de autoridad, y alivianen 
a la vez la presión temporal que actualmente enfrentan.

•	 Un	Sistema	Educativo	que	reconozca	el	contexto	com-
plejo y heterogéneo de las escuelas. Las medidas des-
tinadas a generar normativas diferenciadas según las 
características de las escuelas podrían contribuir signi-
ficativamente a mejorar la gestión del tiempo directivo. 
Esto, pues permitiría desligar a los directivos de algunas 
obligaciones que no son aplicables a sus establecimien-
tos, debido a que no se adecúan al contexto en que se 
desempeñan o a que no existen los recursos para asu-
mirlas. Asimismo, se requeriría también una valoración 
diferenciada de los esfuerzos destinados por los directi-
vos a distintos tipos de tareas de acuerdo a los contex-
tos en que se desempeñan (por ejemplo, no se tiende a 
reconocer el tiempo que los directivos de escuelas vul-
nerables destinan actualmente a atender las relaciones 
internas). El foco puesto en que se dedique más tiem-
po a la gestión pedagógica tiende a ocultar que para el 
despliegue de un proceso de mejoramiento escolar es 
necesario mantener un buen clima dentro de las comu-
nidades escolares, generando un sustento relacional só-
lido, sobre el que sea posible erigir iniciativas destinadas 
a potenciar el aprendizaje de los estudiantes.

•	 Plataformas	informáticas	que	entreguen	herramientas	
para la gestión de la información, simplifiquen los pro-
cesos administrativos y estén al servicio de la calidad. 
La instalación de plataformas informáticas que contri-
buyan a la gestión del tiempo resultaría de suma utilidad 
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para un mejor desarrollo de las actividades directivas. En 
los casos estudiados, se observó que las directivas lle-
vaban a cabo planificaciones de sus actividades de for-
ma muy rudimentaria, generalmente definiendo listas de 
prioridades en sus agendas o en notas sueltas. Por otra 
parte, contar con herramientas informáticas facilitaría el 
trabajo de los directivos que no cuentan con asistentes 
que puedan ordenar y recordar su agenda. Por último, es 
necesario cuidar que el uso de estas plataformas contri-
buya a aliviar la carga laboral directiva y no se transfor-
me en una responsabilidad más, y que exista la posibi-
lidad de que quienes lo prefieran puedan gestionar sus 
tiempos mediante otros mecanismos.

2. en MaterIa de lIderazgo escolar

•	 Disminuir	 presiones	 administrativas.	 En los últimos 
años, las políticas educativas dirigidas a los directivos 
han puesto el énfasis en el rol que éstos deben asu-
mir en los procesos pedagógicos. Pese a que existe una 
valoración positiva generalizada respecto a que los di-
rectivos escolares sean lideres pedagógicos, no se han 
aminorado las demandas administrativas que se les 
plantean desde el sistema educativo. Esto configura un 
escenario complejo, pues los directivos desean dedicar 
más tiempo a las tareas vinculadas al proceso de ense-
ñanza-aprendizaje, a la vez que no pueden desvincular-
se de sus responsabilidades administrativas. Por tanto, 
continúa siendo un desafío del sistema educativo ten-
der a disminuir las cargas administrativas vinculadas a 
la gestión directiva.

•	 Fomentar	un	buen	clima	escolar. Es necesario promo-
ver políticas que velen por la mantención de un buen 
clima escolar, principalmente al interior del cuerpo do-
cente. La preocupación por las relaciones internas es 
clave para la gestión directiva, pues constituye la base 
para el desarrollo de prácticas de gestión del tiempo 
con énfasis en lo técnico-pedagógico. Cuando las es-

cuelas logran un buen clima escolar, son capaces de 
enfocarse en otros desafíos, principalmente en aquellos 
orientados al mejoramiento de los procesos de ense-
ñanza-aprendizaje.

•	 Impulsar	espacios	de	coordinación	entre	directivos	es-
colares. Los directivos escolares son capaces de lograr 
una mejor gestión de sus tiempos cuando se encuen-
tran coordinados en la realización de sus actividades. 
En este sentido, generar marcos de acción compartidos 
es clave para que, conservando sus esferas de autono-
mía, tengan responsabilidades claramente delimitadas 
que les permitan planificar de mejor manera su tiempo 
en las escuelas. En el estudio realizado, fueron espe-
cialmente valoradas instancias como las reuniones de 
gestión o entre duplas de directivos.

•	 empoderar a otros actores directivos en sus ámbitos 
especializados de acción. Es necesario, para una mejor 
gestión del tiempo directivo, convertir a otros directi-
vos escolares en figuras de autoridad en sus ámbitos 
de acción. Actualmente, las directoras son figuras de 
referencia indiscutidas en las escuelas, concentrando 
demandas desde distintos actores escolares. Si se des-
concentran estas demandas, mejoraría notoriamente 
su gestión del tiempo directivo ya que disminuirían las 
constantes interrupciones a las que se ven sometidas. 
Destaca en este sentido el indiscutido liderazgo que las 
jefaturas UTP de los casos estudiados han asumido res-
pecto a los procesos pedagógicos que se desarrollan 
en sus escuelas.

•	 Generar	cargos	de	asistentes	de	dirección. En las es-
cuelas estudiadas emergieron las asistentes de directo-
ras y de jefas de UTP como una figura relevante para la 
gestión del tiempo. Su rol adquiría suma relevancia de-
bido, en primer lugar, a que les permitía llevar una plani-
ficación de las tareas directivas a través de sus agendas 
diarias. Luego, otorgaba a las directivas la posibilidad 
de desvincularse de tareas administrativas más rutina-
rias, para enfocarse en otras ligadas a la gestión peda-
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gógica, a la gestión organizacional y a las relaciones 
internas.

•	 Equilibrar	 las	demandas	externas	desde	 los	sostene-
dores. Debido a que los sostenedores municipales po-
seen distintas prioridades en el ámbito educacional, las 
demandas que plantean a los directivos escolares son 
diferenciadas. En este marco, un desafío importante es 
que los nuevos Servicios Locales de Educación puedan 
generar una mayor estandarización en las demandas ad-
ministrativas. Tal estandarización contribuiría a disminuir 
la presión de algunos directivos en el ámbito de las rela-
ciones externas, que atenta contra su capacidad de ges-
tionar sus tiempos. 

•	 Evitar	apoyos	externos	que	entorpezcan	las	tareas	co-
tidianas de los directivos escolares. Es necesario simpli-
ficar los apoyos a las escuelas, de manera que los direc-
tivos no las perciban como una carga adicional que los 
desvía de su principal objetivo, que es precisamente la 
escuela. En efecto, gran cantidad de programas de apo-
yo a nivel de sostenedor y ministerial suelen ser vistos 
como una forma de rendir cuentas y de ser controlados, 
y no como un apoyo a la labor directiva desempeñada.

•	 Incentivar	 espacios	 de	 reflexión	 de	 los	 directivos	 en	
torno a su gestión del tiempo. Actualmente, las jorna-
das de los directivos escolares se caracterizan por no 
existir en ellas pausas en la realización de distintas acti-
vidades. En este contexto, los directivos no cuentan con 
espacios de reflexión que les permitan evaluar sus prác-
ticas de gestión del tiempo, y analizar la forma como in-
fluyen en el rol que desempeñan en sus escuelas.

3. en MaterIa de forMacIón de dIrectIvos
 escolares 

•	 Destacar	 el	 aspecto	 idiosincrático	 de	 la	 gestión	 del	
tiempo directivo. Es importante reconocer la práctica 
cotidiana de los directivos, y centrar la formación en este 

aspecto más que en directrices puramente normativas. 
En Chile, la cultura escolar presenta particularidades que 
en alguna medida tensionan y desafían lo que la litera-
tura plantea respecto al liderazgo educativo. Así, por 
ejemplo, el ser constantemente demandados por funcio-
narios, estudiantes y apoderados o incluso ser respon-
sables de la reparación de mobiliario o supervisión de 
infraestructura, son temas que no necesariamente emer-
gen en la literatura al respecto. Por esta razón, los pro-
gramas de formación de directivos deben ser pensados 
y desarrollados en función del contexto chileno, y pro-
porcionar herramientas para lidiar con situaciones como 
la descrita En otras palabras, se ven tensionados tanto 
el discurso del liderazgo pedagógico, que espera un ma-
yor involucramiento de los directivos en temas pedagó-
gicos, como el discurso del liderazgo distribuido, debi-
do a que las escuelas son culturalmente son jerárquicas, 
siendo las directoras constantemente requeridas.

•	 Valoración	 de	 lo	 relacional	 en	 el	 quehacer	 directivo	
cotidiano. La formación directiva reciente ha tendido 
a acentuar el papel que los directivos escolares deben 
desempeñar en los procesos pedagógicos. Sin embargo, 
este énfasis en lo pedagógico, sumado a la presión ad-
ministrativa, ha situado el ámbito relacional en un lugar 
secundario. En este marco, la formación directiva debie-
se revalorizar el papel que los directivos desempeñan en 
la mantención de un buen clima de relaciones entre los 
actores escolares, considerando que es el sustrato sobre 
el que se despliegan el resto de procesos escolares. 

•	 Entregar	 herramientas	 técnicas	que	permitan	optimi-
zar la gestión del tiempo. En un nivel más específico, se 
estima necesario que en las instancias formativas de los 
directivos escolares se entreguen herramientas técnicas 
de gestión del tiempo. Dichas herramientas permitirían 
generar planificaciones temporales que puedan efecti-
vamente ser llevada a cabo por los directivos escolares, 
y contribuir a ponderar adecuadamente la importancia 
relativa de cada una de sus tareas cotidianas.
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