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RESUMEN

El aumento en la exigencia por mejores resultados en el contexto escolar ha
incrementado no solo la cantidad sino la variedad de tareas al director durante su jornada
laboral. En este sentido, la gestion del tiempo ha sido explorada como una habilidad
decisiva para hacer frente a su recurrente sensacion de falta de tiempo. Considerando
literatura desde los afios 80 hasta 2017, el siguiente trabajo presenta un estado del arte
sobre la gestién del tiempo del director. Aunque se constata mayor atencién en la
literatura sobre la distribucion que sobre la gestion del tiempo, esta revision identifica
antecedentes historicos, definiciones, instrumentos, aproximaciones metodoldgicas e
influencias demogréficas relativas a las practicas de gestion del tiempo del director y su
impacto tanto en aspectos organizacionales como en su ambito personal. Se encontrd
que la gestion del tiempo esta asociada con decisiones acerca de su uso y distribucion en
actividades clave de la escuela y que, ademas, podria contribuir a mejorar condiciones
laborales del director como la disminucién del estrés, la eficacia percibida por sus

profesores, la satisfaccion laboral o el desempefio en el cargo.

Palabras clave:

Gestion del tiempo del director escolar, Liderazgo educativo, Distribucion del tiempo,

Estrés en los directores, Percepcion de control del tiempo, Monocronico — Policrénico.



ABSTRACT

Constant demands for improve school performances have augmented not only the
quantity but also the variety of tasks school principals have to deal with. In this context,
time management is a decisive skill. Considering literature from the 80’s to 2017, this
work presents a state of the art about school principals’ time management. Although
literature focus on time allocation rather than time management, this revision identifies
historical backgrounds, definitions, instruments, methodological approaches and
demographic influences of time management practices and their impact on
organizational and personal areas. The revision found associations between time
management with decisions about its use and allocation in key activities of schools. Also
time management could improve job conditions like stress reduction, teachers’

perception of principal effectiveness, job satisfaction or job performance.

Keywords:
School Principal Time Management, School Leadership, Time Allocation, Stress in

Principals, Perceived Control of Time, Monochronic-Polychronic.



. INTRODUCCION

Los esfuerzos cada vez mas grandes por contribuir a la calidad de la educacion han
incrementado la presién en la responsabilidad de los directores por focalizar sus
esfuerzos en mejorar la ensefianza y el aprendizaje de los estudiantes (Robinson, Lloyd
& Rowe, 2008; Leithwood & Riehl, 2005; Hallinger & Heck, 1998). Es comdn que una
de las sensaciones mas reconocidas por los directores de escuela sea la falta de tiempo
para cumplir con todas sus obligaciones, lo cual estd emparentado con su alta carga
laboral o con lo que ciertos autores han llamado “el sindrome de hiperactividad
superficial del director” (Marshall, 2004). De hecho, una investigacion longitudinal
reveld en una muestra de 1950 directores norteamericanos que desde los afios 60 hasta el
afio 2000 ha aumentado su carga semanal de 49 a 61 horas (McPeake, 2007), lo cual,
sumado a la cantidad y variedad de actividades, ha redundado en calificar el ritmo
laboral del director como “frenético” (Grissom, Loeb, & Mitani, 2015; Martin &
Willower, 1981). Incluso, algunos autores, siguiendo testimonios de los mismos
directores, sefialan que simplemente su trabajo no es realizable (Institute for Educational
Leadership, 2000).

La alta carga laboral, la cantidad y variedad de actividades en las que el director
distribuye su tiempo -—administracion, organizacion, supervision del programa
instruccional, gestion de las relaciones internas y externas—, asi como las nuevas
habilidades exigidas, han hecho que su gestion tienda a ser mas re-activa que pro-activa
(Botha, 2013; Richards, 1987; Mcintyre & Morris, 1982). No es extrafo, en ese sentido,
que el ritmo de trabajo del director esté asociado a importantes niveles de estrés
(Heidarzadegan, Nabizadeh, & Shamsedini, 2013; McPeake, 2007; Tanner & Atkins,
1990), producidos no sélo por las presiones de la vida escolar, sino por un desequilibrio
entre la vida laboral y la familiar (Akbaba, 2011; Olayiwola, 2008; Jex & Elacqua,
1999).



Por su parte, el liderazgo escolar —particularmente el liderazgo enfocado en la
instruccion— ha contribuido a la identificacion de précticas que podrian impactar en el
logro escolar, revelando que una distribucion estratégica y un uso efectivo del tiempo en
actividades de mayor productividad (Grissom et al., 2015; Robinson et al., 2008),
podrian aproximarse a un mejor aprovechamiento y al mejoramiento de las practicas

escolares.

En este contexto, los hallazgos en la literatura sobre liderazgo escolar que destacan el
efecto del director sobre los resultados de los estudiantes, asi como el aumento en la
rendicion de cuentas —accountability— para las escuelas, han repercutido en poner mayor
presidn sobre su rol instruccional. De hecho, algunas investigaciones han indagado si la
labor de los directores podria ser reestructurada para distribuir mayor tiempo a la
instruccion y asi lograr influir en el aprendizaje de los estudiantes (Walker, 2009). Otras
investigaciones no sélo han relevado la importancia de una distribucion en ciertas
actividades clave, sino que han puesto énfasis en estrategias y técnicas de gestion del
tiempo que contribuyen a la programacion, planificacion y priorizacion de actividades,

con la finalidad de impactar en varios aspectos de la organizacién escolar.

Considerando lo anterior, la falta de habilidades en gestion del tiempo de los directores
ha sido reconocida como uno de los factores que mas conduce a su ineficiencia en el
contexto escolar (Robertson, 1999; Hill, 1998; Schlenger & Roesch, 1989). En este
sentido, es claro que la efectividad administrativa de los directores esta vinculada con su
habilidad para cumplir exitosamente con los desafios en el tiempo escolar asignado. Esa
efectividad no sélo ha sido percibida en los resultados del director, sino que los
profesores y otros miembros de la comunidad escolar también la perciben a través de su

habilidad para gestionar el tiempo (Sun, Wang & Sharma, 2014).

Por su parte, desde una preocupacion por la eficiencia organizacional, la gestién del

tiempo ha sido tema de investigacion en revisiones como la de Richards (1987). Entre



tanto, revisiones méas académicas como la conducida por Hellsten (2012) o Claessens,
Eerde & Rutte (2007), ofrecen una perspectiva mas amplia sobre estudios empiricos en
torno a la gestion del tiempo y discuten sus instrumentos y metodologias, avanzando en

la identificacion de brechas y posibilidades para investigaciones futuras.

A este respecto, la importancia de una revision de literatura como un ejercicio precursor,
pertinente y habilitante de la investigacion en educacién, radica en la necesidad de
comprender la investigacion precedente, sus fortalezas y debilidades, antes de llevar a
cabo estudios o elegir métodos de recopilacion y analisis de datos (Boote & Beile,
2005). En este sentido, uno de lo propdsitos de una revision de literatura es proporcionar
un marco de comparacion entre los resutados de los estudios encontrados (Creswell,
2013), de manera que la sintesis pueda contribuir a establecer desarrollo de teorias con
mayor poder explicativo, con un claro alcance de sus limitaciones e identificando
problemas que aln estan por resolverse (Boote & Beile, 2005). Si bien esta revision no
da cuenta de todo lo que se ha escrito sobre el tema ni revisa en detalle aspectos
metodoldgicos como la confiabilidad o la validez de los instrumentos usados, si pretende
proporcionar un criterio de clasificacion de los estudios, relevando relaciones entre
variables resultado en la escuela que pueden sugerir nuevos senderos o0 quiza mayor

profundidad en la comprensidn del quehacer del director de escuela.

1.1 Proposito

Presentar un estado del arte sobre la gestion del tiempo del director en el contexto
escolar que sirva como referencia para nuevas investigaciones que consideren el tiempo

como una variable clave para la educacién.



1.2 Objetivos especificos

1. Reconocer qué definiciones de gestion del tiempo subyacen a la literatura sobre el

director en el contexto escolar.

2. ldentificar de qué modos se ha investigado la gestion del tiempo de los directores en

el contexto escolar.

3. Clasificar los modos de gestion del tiempo del director de escuela reportados por la
literatura a partir de sus caracteristicas, antecedentes teoricos, instrumentos e

impactos en diferentes campos de la escuela.

4. Discutir qué practicas relativas a la gestion del tiempo podrian contribuir a mejorar

las actividades del director.

1. METODOLOGIA

Para llevar a cabo la revision de literatura se realiz6 una busqueda bibliografica con
especial énfasis en la gestion del tiempo del director en el contexto escolar —en inglés
school principal time management— y se seleccionaron inicialmente articulos y
publicaciones académicas desde 1980 hasta la fecha. Si bien el interés sobre la gestion
del tiempo en general ha tomado importancia en la literatura desde los afios 50, la
decision de considerar publicaciones a partir de la década de los 80 se justifica en que
aquellos presentan Unicamente evidencias anecddticas de la eficacia de su uso (Bluedorn
& Denhardt, 1988; Britton & Tesser, 1991), mientras que las investigaciones con
evidencia empirica incrementan en nimero desde los afios 80 en adelante (Murillo &
Hernandez-Castilla, 2015; Claessens, Eerde, & Rutte, 2007). Algunas referencias
anteriores a 1980, como Weldy (1974), Lakein (1973) y Mackenzie (1972), se
mencionaron en el texto por ser recurrentes en las investigaciones consideradas

fundantes en la gestion del tiempo. Por su parte, el vinculo con el contexto escolar,



concretamente con las practicas del director, es relativamente reciente y basa su teoria en

algunas investigaciones canonicas como las anteriormente mencionadas.

La primera fase de la busqueda se centrd en las palabras clave time management y para
asegurar que la bibliografia encontrada estuviera dentro de los limites del contexto
escolar, se afnadieron las palabras school principal, combinando las posibilidades de
agrupacion de estas palabras en el titulo, en el abstract y en el cuerpo de la publicacion.
De igual modo, se realizo la basqueda en espafiol con las palabras “gestion del tiempo”,
acotandolo a practicas exclusivas del director. Las bases de datos consultadas fueron
EBSCO, ERIC, ProQUEST, JSTOR, DIALNET, SCOPUS, WEB OF SCIENCE,
TANDFONLINE, GOOGLE ACADEMICO.

En la revision de la literatura se constatd que hay diferentes expresiones que relacionan
al tiempo con las préacticas del director: “gestion del tiempo” —time management—, “uso
del tiempo” —use of time / time usage—, “estructura del tiempo” —time structure— y
“distribucion del tiempo” —time allocation—. Si bien la diferencia entre estas expresiones
remite a un amplio espectro conceptual, es importante notar que el objetivo de estas
investigaciones consiste en identificar, mediante diferentes aproximaciones
metodoldgicas, como los directores distribuyen su tiempo (Grissom, Loeb & Master,
2013; Murillo y Romén, 2013; May et al., 2012; Horng, Klasik, & Loeb, 2010; Spillane
& Hunt, 2010). Ahora bien, cabe precisar que no todos estos estudios explicitan un
vinculo entre la distribucion o uso del tiempo del director y técnicas, habilidades o
comportamientos relativos a la gestion del mismo. Estos estudios fueron incluidos
porque la opcion por una distribucién del tiempo determinada, supondria implicitamente

algunas decisiones o acciones alineadas con su gestion efectiva (Grissom et al., 2015).

En una segunda fase, se examind nuevamente la bibliografia seleccionada y se eligieron
las referencias que aludian directamente a la gestion del tiempo del director o que

tuvieran alguna relacion. Se revisaron articulos o publicaciones que cumplieran con la



condicion de referirse a técnicas, practicas, comportamientos, habilidades, estilos o
perfiles de la gestion del tiempo de los directores. Para esta nueva seleccion, se
incluyeron articulos citados en publicaciones ya revisadas o0 cuya alusion pudiera sefialar
alguna relevancia no identificada en la primera fase. Algunos articulos relativos a la
gestion del tiempo fueron dejados de lado por exceder el proposito de este estudio, entre
otras razones por aludir a habilidades de gestion del tiempo de actores diferentes como
profesores o estudiantes (eg. Burrus et al., 2013; Kearns & Gardiner, 2007).

El andlisis de la literatura considerd preguntas como: ¢qué antecedentes ha valorado la
literatura sobre la gestion del tiempo del director en el contexto escolar? ¢ De qué modos
la literatura ha registrado la gestion del tiempo en los directores? ;Se distingue entre
“practicas”, “técnicas”, “habilidades”, “comportamientos” y “estilos” en la gestion del
tiempo de los directores? ;Qué instrumentos se han usado para medir la gestion del
tiempo de los directores? ¢En qué ambitos de la escuela impacta la gestion del tiempo
del director? ¢Cuales son las practicas de gestion del tiempo que conducen a su mejor

uso y distribucion?

I11.  RESULTADOS

La literatura revisada se clasificd a partir del propdsito declarado por cada investigacion,
considerando su contribucion particular a través de lo que podria considerarse como una
evolucidn en la investigacion sobre la gestion del tiempo del director de escuela. En este
sentido, algunos estudios presentaron mas de un hallazgo que fue pertinente para esta
revision, por lo que algunas referencias aparecen reiteradamente en los diferentes
apartados. Cabe sefialar en este punto que si bien se buscd literatura sobre el tema en las
bases de datos mencionadas, sélo se encontraron investigaciones en inglés, lo cual puede
constituirse como un primer hallazgo. A continuacion, se presenta una clasificacion de

los principales resultados a partir del analisis y la sintesis de la literatura seleccionada.



3.1 Antecedentes de la gestion del tiempo

Antes de realizarse estudios experimentales que asociaran la gestion del tiempo a otras
variables, algunos autores compilaron descripciones y estrategias para usar de manera
efectiva el tiempo a nivel personal y organizacional. Entre estos autores el trabajo de
Mackenzie (1972) propuso inicialmente consejos practicos para actividades clave como
planear, organizar, dirigir, comunicar, controlar y tomar decisiones, en respuesta a lo que
denomind “actividades malgastadoras del tiempo” -time wasters—: “interrupciones
telefénicas, estimar tareas de manera irreal, procrastinar, sostener reuniones mal
preparadas, escucha insuficiente, no decir ‘no’ cuando es necesario” (p. 16). Por su
parte, el aporte de Lakein (1973) resalta la importancia de acciones como i) establecer
metas, ii) tener estrategias de gestion (hacer listas de actividades) y iii) la preferencia por
la organizacion, factores que guardan estrecha relacion con los usados posteriormente en
los instrumentos de Macan (1996, 1994, 1990). Como estrategias, recomienda su sistema
ABC para priorizar, segun el cual el ejercicio valorativo va jerarquizando las acciones a
realizar, mientras una continua capacidad de tomar decisiones va avanzando a través de
las metas establecidas con antelacién. Como sefiala Macan (1994), estas referencias
anteriormente mencionadas, si bien enlistan estrategias basadas en testimonios de

equipos directivos, no aportan evidencia empirica sobre su efectividad.

Siguiendo en esta linea menos empirica, Covey (2004) considera que la gestion del
tiempo se encarga de los modos como se usa el tiempo y el desafio no es otro que la
gestion de si mismo? a través de la organizacion y ejecucion de prioridades. Su aporte

clasifica las actividades en una organizacion en cuatro cuadrantes segin la matriz

L Aunque la distinciéon entre la gestion del propio tiempo y la gestion del tiempo de otros no esta
desarrollada en el contexto del director sino apenas mencionada en términos generales (Kaufman-
Scarborough & Lindquist, 1999), puede mostrarse la diferencia entre el control que se realiza sobre si
mismo y aquél que se ejerce en el marco de la interaccidon con los otros: “no es qué tan eficientemente
desempefies ti funcidn sino qué tan eficientemente logras conseguir la meta principal de la organizacion”
(Huffstutter & Smith, 1989, pp. 317-318). A partir de esta aclaracion podria decirse que la gestion del
tiempo del director comparte caracteristicas que suponen tanto la gestion del propio tiempo como aquellas
decisiones que parten de la propia organizacion pero consideran el tiempo de los demas.
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importancia—urgencia®. A propodsito, sefiala que el problema de quienes trabajan en
temas organizacionales radica en su tendencia a concentrar esfuerzos en actividades
urgentes sin evaluar su importancia en términos de los resultados buscados. Las personas
altamente efectivas se encuentran alejadas de las actividades de los cuadrantes tres y
cuatro, las cuales tienden a ser mas reactivas que proactivas. Por el contrario, se
caracterizan por pasar mas tiempo en el cuadrante dos, aprovechando oportunidades,
previendo situaciones, delegando tareas, aumentando la productividad, asi como la

capacidad para la misma (Covey, 2004).

Desde una perspectiva organizacional, la revision de literatura realizada por Bluedorn &
Denhardt (1988) sostiene que a pesar de la variedad de perspectivas temporales
rastreadas desde la religion o sugeridas por ciencias como la historia, la sociologia o la
psicologia, entre otras, Occidente ha dependido particularmente de la consideracion del
tiempo como una realidad objetiva, linear, medible y asociada a cierto valor de cambio.
Desde los intereses organizacionales, y bajo la perspectiva de la productividad, el tiempo

ha sido asumido como un recurso gestionable de cara a lograr objetivos especificos. De

2 La matriz de gestion del tiempo, inspirada en el general y ex presidente de Estados Unidos Dwight D.
Eisenhower, clasifica las actividades de acuerdo a la importancia o a la urgencia, como es conocida en su
célebre frase “lo que es importante es raramente urgente y lo urgente es raramente importante”. Lo urgente
se refiere a las actividades siempre visibles que demandan atencién inmediata, mientras que lo importante
apunta a aquellas actividades que buscan los resultados que se desean alcanzar.

Urgente No urgente
Importante Cuadrante | Cuadrante 1l
Urgente e importante Importante y no urgente
No importante Cuadrante Il1 Cuadrante IV
Urgente y no Ni urgente ni importante
importante

Como se puede apreciar en la tabla, el primer cuadrante agrupa las actividades urgentes e importantes,
considerados como los problemas o crisis cotidianas que demandan atencidn inmediata. El segundo
cuadrante, que contiene actividades importantes pero no urgentes, es considerado por el autor como el méas
determinante. Es relevado por incluir las acciones claves y estratégicas para una gestion efectiva, pues
incluye la planificacién a futuro, las relaciones interpersonales, el crecimiento personal, el ocio y las
actividades preventivas. El tercer cuadrante aborda las actividades urgentes pero no importantes
(interrupciones, correros electronicos). El cuarto coincide con las actividades malgastadoras del tiempo.
La predileccion por el segundo cuadrante sigue la logica del principio de Pareto, segun la cual el 20% de
las actividades deben conseguir el 80% de los resultados.
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ahi que la variedad importante de estudios encontrados por estos autores sobre el tiempo
en las organizaciones haya identificado un nivel macro relacionado con la existencia de
una cultura organizacional, patente en practicas como la planificacion estratégica y su
relacién con el mundo industrial, hasta niveles micro que hacen hincapié en diferencias
individuales o grupales en aspectos como la orientacion temporal, la monocronicidad—
policronicidad, la profundidad temporal, la congruencia, el ritmo o la velocidad, entre
otros®. Esta diversidad en la investigacion sobre el tiempo en las organizaciones
reportada por estos autores identifica multiples perspectivas en las que el tiempo se

relaciona con la gestion sin restringirse a la concepcidén mercantil asociada a Occidente.

Desde otro punto de vista, la perspectiva de Richards (1987) justifica la importancia de
la gestidn del tiempo al concebirlo como un recurso inflexible, apelando anal6gicamente
a su caracter inelastico y absoluto, razén por la que debe ser orientado por la
identificacion de necesidades, la definicion clara de valores, metas y objetivos, seguido
de la planeacion de tareas concretas para alcanzarlos. En tal caso, estrategias como
reconocer necesidades y carencias, mantener un registro continuo del tiempo, “hacer
listas de tareas” para priorizar aquellas que conllevan a alcanzar metas, o evitar la
procrastinacion (Bond & Feather, 1988; Lakein, 1973; Mackenzie, 1972), son usadas en
los programas de gestion del tiempo para obtener otros resultados como el mejoramiento
del desemperio laboral o la disminucién del estrés (Richards, 1987). A esta perspectiva,
Bluedorn & Denhardt (1988) afiaden aspectos como la variabilidad del tiempo

(policronica y monocronica) y las diferencias individuales o contextuales, las cuales

3 Si bien la revisién que hace Bluedorn & Denhardt (1998) apenas menciona estas orientaciones
individuales, el desarrollo que hace 10 afios después incorpora estudios hechos en esa materia (Bluedorn
& Jaussi, 2008). Otros estudios sobre el tiempo han hecho énfasis en diferencias grupales e individuales
como la monocronicidad o policronicidad (Kaufman-Scarborough & Lindquist,1999), los horizontes
temporales, la profundidad temporal, el ritmo o la velocidad (Mohammed & Alipour, 2014; Vésquez,
2011; Bluedorn & Jaussi, 2008; Bluedorn & Denhardt, 1988), la congruencia temporal (Kaufman, Lane &
Lindquist, 1991) y cémo podrian evitar la procrastinacion o influir en habilidades como la priorizacion, la
toma de decisiones, el establecimiento de metas (Fried & Slowik, 2004), las expectativas sobre el
rendimiento, entre otras. Estas formas de aproximarse al tiempo no han sido aln exploradas en los
estudios sobre la gestion del tiempo del director y podrian contribuir a la comprension de ciertas
diferencias en los modos de aproximarse a la dimensién temporal de la gestion escolar.

12



hacen que alcanzar la efectividad a través de la gestion del tiempo a largo plazo sea

altamente contingente.

Los antecedentes en la literatura han caracterizado la gestion del tiempo como una serie
de actividades o habitos que permiten establecer planes, metas y prioridades a la base de
una concepcion productiva del tiempo. De igual modo, se ha descrito en términos del
control que se tiene sobre el tiempo, lo cual permite, por un lado, su aprovechamiento de
manera estratégica, definiendo prioridades, metas y planes o, por otro, evitar

malgastarlo, al ser considerado un recurso escaso.

3.2 Definiciones de gestion del tiempo

Desde la perspectiva de ciertos autores el término “gestion del tiempo™ ha sido usado
equivocamente, ya que en sentido estricto el tiempo como recurso no puede ser
gestionado; s6lo se gestiona el modo como las personas se ocupan de éste. Esta
aclaracion pondria a la gestién del tiempo a la altura de “la gestion de si mismo”—self-

management—, pero la literatura asigna a ésta un significado diferente.

Aunque no hay acuerdo sobre una Unica definicion de gestion del tiempo en la literatura
revisada por Hellsten (2012) y Claessens et al. (2007), esta ultima propone una
definicion aludiendo a “comportamientos que tienen como proposito alcanzar un USO
efectivo del tiempo mientras se estdn desempefando actividades orientadas a metas”
(Claessens et al., 2007, p. 262); es decir, la gestion del tiempo tiene lugar cuando se esta
frente a una tarea cuya realizacion supone un uso efectivo del tiempo. En esta linea, la
literatura ha relevado componentes de la gestion del tiempo tales como el andlisis,
estimacion o conciencia del tiempo; planeacidn; establecimiento de metas; priorizacién;
programacion; habitos de gestion del tiempo (evitar la procrastinacion, delegar o crear
un balance); organizacién o presencia de rutinas; documentacion de gestion del tiempo,
entre otras (Hellstein, 2012).

13



En lo concerniente al contexto del director de escuela, y como se detallard més adelante,
al no circunscribirse a una definicion de gestion del tiempo en particular, la literatura
acude a la descripcion de sus componentes y usa el término indistintamente, si bien su
definicion implicita no dista de la anteriormente mencionada por Claessens et al. (2007).
Segun lo anterior, esta revision identifica la gestion del tiempo en términos de técnicas
(Abu-Nasser, 2011), estrategias (Akinfolarin, 2017; Akbaba, 2011; Taylor, 2007;
Tanner, 1991), habilidades (Grissom et al., 2015; Botha, 2015; Ekanem, 2015; Comfort
& Beatrice, 2013; Timilehin & Adenike, 2013; Maher, 1986), perfiles (Kouali &
Pashiardis, 2015), habilidades organizacionales (Heidarzadegan et al., 2013), précticas
(Khan, Khan, Khan, 2016; Khan, Khan, Ahmad, & Naseer-ud-Din, 2015).

En suma, a pesar de no haber acuerdo sobre una sola definicion en la literatura sobre el
director de escuela, es relevante notar que hacer referencia a comportamientos,
habilidades, estrategias, técnicas o précticas, podria enfatizar su caracter
multidimensional, el cual supone la existencia de habilidades adquiridas y actividades
deliberadamente escogidas, asi como de preferencias personales. Es asi que pueden
encontrarse en diferentes articulos académicos ciertas descripciones de variables que
impactan en sus decisiones de gestion del tiempo y la influencia de dichas decisiones o
comportamientos sobre variables claves en la escuela o sobre el bienestar de los mismos

directores.

3.3 Instrumentos y aproximaciones metodoldgicas

Tanto estudios cualitativos, cuantitativos y mixtos en la literatura sobre gestion del
tiempo de los directores han acudido a diferentes estrategias para recabar informacion:
cuestionarios para auto-registrar practicas, intervenciones experimentales, entrevistas,

observaciones no participantes, 0 técnicas para registrar instantaneamente

14



comportamientos, actitudes o creencias durante la rutina diaria de las personas*. Los
estudios cuantitativos generalmente acuden al auto-registro de précticas,
comportamientos o autovaloraciones de la efectividad en la gestién del tiempo en
relacién con otras variables. Muchos de ellos han presentado la caracterizacion de las
habilidades o los comportamientos a partir de estudios descriptivos previos
(Heidarzadegan et al., 2013; Abu-Nasser, 2011; Robertson, 1999; Tanner, Schnittjer &
Atkins, 1991), instrumentos validados ya existentes (Grissom et al., 2015; Khan et al.,
2015), o construidos por los mismos autores (Akinfolarin, 2017; Kouali & Pashiardis,
2015; Khan et al., 2015; Botha, 2013; Akomolafe & Oluwatimehim, 2013; Comfort &
Beatrice, 2013; Aminshayan, 2009).

Tabla 1. Instrumentos mas recurrentes en la literatura sobre gestion del tiempo

Autor Bond & Feather, (Macan, Shahani, Dipboye (Britton & Tesser,
(1988) & Phillips., 1990) 1991)
Instrumento | TSQ —Time Structure TMBS -Time TMQ -Time
Questionary Management Behavior Management
Scale Questionary
Factores/ | 1. Sentido de | 1. Establecimiento  de | 1. Planeacién a corto
dimensiones propdsito metas plazo
2. Rutina 2. Estrategias de gestion | 2. Actitudes frente al
estructurada del tiempo (hacer tiempo
3. Orientacion hacia listas, etc.) 3. Planeacion a largo
el presente 3. Percepcién de control plazo
4. Organizacion del tiempo
efectiva 4. Preferencia por la
5. Persistencia organizacion

Fuente: elaboracion propia a partir de Macan et al. (1990), Britton & Tesser (1991) y Bond &
Feather (1988).

4 Esta técnica, conocida por sus siglas en inglés ESM, Experience Sampling Method, ha sido usada por
variedad de investigadores como estrategia para medir de manera confiable comportamientos o actitudes
durante su desarrollo en las rutinas diarias de las personas objeto de investigacion. Una ventaja importante
que tiene esta metodologia es que reduce el sesgo y la posibilidad que se pierda informacién util al
reportarse tiempo después de haber ocurrido la accién (LOopez, Ahumada, Galdames & Madrid, 2011;
Spillane & Hunt, 2010).
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Entre los estudios incluidos en esta revision se han considerado fundamentalmente tres
instrumentos principales® (como se muestra en la Tabla 1) cuyo fin ha sido el registro de
la frecuencia de ciertas practicas o de la existencia de comportamientos asociados a la
gestion del tiempo, generalmente relacionados con aspectos organizacionales que

demandan la toma de cierto tipo de decisiones.

El TSQ —Time Structure Questionary—, construido por Bond y Feather (1988), basado en
la modificacion de la escala realizada por ellos mismos en 1983, incorpor6 un set de 26
items aplicados inicialmente a 336 estudiantes de psicologia de la Universidad de
Flinders en Australia. Las correlaciones entre las variables en el TSQ siguieron la
hipotesis segun la cual una mejor estructura y sentido de proposito en el uso del tiempo
estd asociada con un mayor propdésito en la vida, mayor autoestima, mejor salud, baja
depresion, menor estrés psicolégico, menor ansiedad, optimismo frente al futuro, entre
otras variables relativas a la salud psicoldgica y fisica. Algunas variables como alta
autoestima, baja depresion y bajo agotamiento psicolégico no mostraron asociacion con
la percepcidn de una rutina estructurada (Bond & Feather, 1988). Por otro lado, el uso
del tiempo estuvo asociado con el autorreporte de habitos de estudio, y estrategias como
evitar el retraso y poseer métodos de trabajo. De igual forma, el puntaje correspondiente
al uso del tiempo fue significativamente més alto para individuos casados, trabajadores
de tiempo completo (aspecto también considerado por Macan, 1990) o estudiantes que
trabajan tiempo parcial, lo cual refleja el efecto que tiene sobre la estructuracion del
tiempo el rol desempefiado o las responsabilidades de la vida adulta. S6lo en una de las
tres muestras de la investigacion la diferencia de género reveld puntajes
significativamente mas altos en el factor “rutinas estructuradas” (planear dia a dia y

seguir una rutina) para mujeres que para hombres.

5 Aunque la literatura ofrece mas de tres instrumentos usados en diferentes contextos organizacionales,
solo estos tres han sido objeto de nuevas investigaciones, adaptaciones o aplicaciones vigentes. En 2015,
Grissom y otros adaptaron el instrumento de Britton & Tesser (1991) para ajustarlo a las responsabilidades
de los directores de escuela. Por su parte, el estudio de Tanner et al. (1991) usé el instrumento Time
Management Technique Rating Scale (TMTRS) que incluye factores descritos por Calabrese (1976) y
Mackenzie (1972). Los factores usados guardan familiaridad con aquellos presentados en otros estudios: i)
planear, ii) organizar, iii) dirigir, iv) controlar, v) comunicar y vi) tomar decisiones.
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A diferencia del instrumento construido por Bond & Feather (1988), Macan et al.,
(1990) construyeron el TMBS —Time Management Behavior Scale—, un instrumento para
medir comportamientos o actitudes de gestion del tiempo a partir de cuatro factores
organizados en un modelo®. La hipétesis que esta a la base de la construccion teorica del
instrumento supone que altos puntajes en dichos comportamientos reportados por los
involucrados en la muestra, correlacionan positivamente con un mejor desempefio y
negativamente con la ambiguedad en el rol, la sobrecarga, el estrés y la tensién laboral
(Macan et al., 1990). De acuerdo a los resultados, aquellos individuos que establecen
metas, priorizan y tienen una preferencia por la organizacion reportan resultados
positivos en las variables resultado siempre que perciban que tienen un mayor control
sobre su tiempo. Aunque la asociacidn entre el entrenamiento en técnicas de gestion del
tiempo y los comportamientos planificadores aludidos anteriormente fue baja, contrario
a lo encontrado por Hall & Hursch (1982), aquellos que percibieron tener mayor control
sobre su tiempo también reportaron menor tension laboral y mejor satisfaccion laboral.
Contrario a lo esperado, el vinculo entre la percepcién de control del tiempo y el

desempefio no fue significativo.

Otro de los instrumentos usado en las investigaciones fue el TMQ —Time Management
Questionary—, elaborado por Britton & Tesser (1991), el cual consiste en un set de 35
items organizados en tres factores principales originalmente aplicado a estudiantes de
primer afio de psicologia de la Universidad de Georgia. Los tres factores propuestos por
los autores fueron: i) planeacion a corto plazo; ii) actitudes frente al tiempo vy iii)

® Si bien el instrumento planteado inicialmente por Macan et al. (1990) propone una serie de items
agrupados en factores, la investigacion que realiza cuatro afios después propone organizarlos en un
modelo (Macan, 1994). Este propone una influencia mediada que considera tres factores: “establecimiento
de metas”, “estrategias de gestion del tiempo” y “preferencia por la organizacion”, los cuales podrian ser
ensefiadas a partir de entrenamiento. Estos factores influyen sobre el factor mediador 1lamado “percepcion
de control del tiempo”, el cual a su vez influiria sobre las variables resultado: “presion laboral”,
“disminucion del estrés” y “desempefio laboral”. Siguiendo esta linea, el modelo propuesto posteriormente
por Claessens, van Eerde, Rutte & Roe (2004), afiade al modelo de Macan (1994) dos factores del
contexto laboral especifico “autonomia en el trabajo” y “carga laboral” como variables que podrian
condicionar la percepcién de control del tiempo. Desde la perspectiva de estos autores, este aporte
“conduce a una aproximacion adecuada del proceso en que se envuelve la presion laboral, el desempefio y
la satisfaccion en trabajos de mayor autonomia” (Claessens et al., 2004).
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planeacion a largo plazo. La hipotesis del instrumento sostiene que los estudiantes con
mejor puntuacion en actividades como “hacer listas de tareas”, “decir no a actividades
que no sean importantes” o “tener el escritorio organizado” conseguiran mejores
resultados académicos (Britton & Tesser, 1991). Aquellos que obtuvieron mayor puntaje
en el primer factor admitieron mejor organizacion en su dia, mientras que aquellos que
lo hicieron en el segundo declararon un uso constructivo del tiempo, acompafado de la
sensacion de tener mayor control en su gasto (¢sientes que en general estas a cargo de tu
propio tiempo?) y la tendencia a dejar de lado actividades improductivas o que
interfieren en su trabajo. Finalmente, aquellos que obtuvieron mayor puntaje en el tercer

factor parecen tener un espectro mas amplio del tiempo.

Si bien los instrumentos han sido usados en multiples estudios, son considerables las
limitaciones’ en virtud del caracter multidimensional de la gestion del tiempo y de la
dificultad de cruzarlo con variables como el desempefio. Por eso, para buscar mayor
precision, algunos autores como Grissom et al. (2015) recurren a la adaptacién de

instrumentos ya validados® para su aplicacion concreta a directores de escuela.

7 Britton y Tesser (1991) y Macan et al. (1990) sefialaron que el autorreporte de las practicas de gestion
del tiempo por parte de los individuos involucrados puede conducir a sesgos de deseabilidad social,
incluso baja confiabilidad o reactividad (Maher, 1986; Hall & Hursch, 1982), ya que los estudiantes que
reportan actividades podrian tender a cambiar su comportamiento y resaltar su faceta mas favorable en los
cuestionarios. Por otro lado, tanto Bond & Feather (1988) como Macan et al., (1990) afirman que sus
estudios no consideran direccion en la causalidad cuando asocian practicas o comportamientos relativos a
la gestion del tiempo y otras variables; es decir, puede ocurrir que una percepcion de poca estructura en la
percepcion del uso del tiempo conlleve a una disminucidn del bienestar psicolégico como viceversa; del
mismo modo que reportar buenas practicas de gestion del tiempo podria redundar en una disminucién del
estrés laboral asi como viceversa. Por otro lado, el estudio de Macan (1994) reportd dificultad para
controlar el hecho de que ciertas habilidades de gestion del tiempo pudieran haber sido aprendidas incluso
antes de la conduccion de la intervencion que pretendia transmitirlas.

8 Esta adaptacion realizada por Grissom et al. (2015) afiadi6 el factor “delegacion” a los tres planteados
inicialmente por Britton y Tesser (1991), puesto que los directores, a diferencia de los estudiantes
universitarios, acuden a la delegaciébn como una estrategia para gestionar su tiempo. Asimismo, esta
version del instrumento cambi6 el segundo factor “actitudes frente al tiempo” por “escasa conciencia del
tiempo” y el tercero “planeacion a largo plazo” por “enfoque” (o la capacidad para tener control sobre el
uso del tiempo).
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3.4 Variables demogréficas y su influencia

En investigaciones sobre el liderazgo del director es frecuente encontrar consideraciones
acerca de la influencia del contexto en el desarrollo de sus actividades (Goldring, Huff,
May & Camburn, 2008). Es comdn que en algunas investigaciones se controle la
influencia de variables demograficas que van desde el tamafio de la escuela, la
complejidad® estructural, el género, la raza, la edad de los involucrados, hasta otras que
aluden a elementos macro como el contexto general de las politicas educativas
(Hallinger & Murphy, 2013), el impacto del desarrollo econdmico del pais, la cultura
social o la estructura del sistema educativo (Hallinger, Wang, Chen & Li, 2015). La
consideracién de estos elementos que claramente se identifican con el contexto tiene
sobre la base la idea de que su influencia es capaz de modificar tanto los habitos como
las précticas especificas del director (Hallinger & Murphy, 2013).

Algunos estudios sobre la gestion del tiempo del director han centrado su anélisis
exclusivamente en la influencia de variables demograficas, mientras que otros las han
usado para controlar su efecto en la asociacion de la gestion del tiempo con otras
variables. Entre estas variables han sido comunes la zona geogréfica, el nimero de
estudiantes, el género, el nivel de la escuela (primaria o secundaria), la complejidad, los
afios de experiencia del director, el apoyo de personal asistente como secretarias, entre

otras.

Por ejemplo, el estudio de Khan, Khan, Khan (2016), con 334 directores en escuelas de
Pakistan, encontrd que no existen diferencias significativas en las practicas de gestion
del tiempo segun la zona geografica, pero si cuando aumenta el nimero de estudiantes
matriculados. Asi, los directores en escuelas con una matricula baja (menor de 400) y

media (entre 500 y 1000) reportaron mejores practicas de gestion del tiempo. De hecho,

® La complejidad escolar —school complexity— se refiere al nimero de estudiantes, nimero de individuos
del personal, nimero de evaluaciones sumativas anuales y cantidad de papeleo extra (Khan et al., 2015).
Por su parte, Robertson (1999) caracteriza la complejidad en el trabajo del director afiadiendo a los
anteriores elementos el nimero de estudiantes de programas especiales o con almuerzos subvencionados.
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los directores de las primeras reportaron mayor capacidad para enfocarse en ciertas
tareas, mientras que los de las segundas lo hicieron en la planeacion a corto plazo. En un
estudio previo, Khan, Khan & Rashid (2014) encontraron que la experiencia
administrativa del director y el nivel de la escuela en la que trabajan tienen un efecto
significativo sobre las habilidades para gestionar el tiempo, mientras que la edad, el
género, haber recibido entrenamiento, la ubicacién y la complejidad no fueron

significativas.

En un estudio méas completo, Khan et al. (2015) mostraron que las variables del contexto
que mejor predicen las practicas de gestion del tiempo fueron el nivel de la escuela y la
complejidad, mientras que otras como la zona y el hecho de haber recibido
entrenamiento en técnicas de gestion del tiempo no fueron significativas®. En su
estudio, encontraron que al aumentar la complejidad en una escuela aumenta también en
los directores la demanda de habilidades para gestionar su tiempo. Si bien, como se
menciono, el nivel de la escuela tuvo impacto en las practicas de gestion, cuando se
analiz6 conjuntamente con otras variables involucradas, no se hall6 una relacién

significativa.

Siguiendo la linea del nimero de estudiantes matriculados, el estudio de Tanner &
Atkins (1990) con 580 directores, y el de Taylor (2007) con 200, encontraron en Estados
Unidos que los directores en escuelas con menos de 1000 estudiantes no gestionaron
mejor su tiempo que aquellos de escuelas con menor nimero. Por su parte, el estudio
conducido por Akomolafe & Oluwatimehin (2013), en una muestra de 500 directores
nigerianos, encontré que ni el tamafio de la escuela ni la zona fueron factores con
influencia significativa en la gestion del tiempo. Igualmente, Robertson (1999) no

encontro diferencias significativas en la gestion del tiempo promedio cuando se analiz

10 De igual modo, el estudio de Macan (1996) no encontré cambio alguno en comportamientos relativos a
la gestion del tiempo después del entrenamiento. El estudio de Robertson (1999) halld, de manera
contraria, que la capacitacion en dichas técnicas podria predecir un aumento en su uso.
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segun tipo de escuela (particular o privada), nivel, género y afios de experiencia del

director.

A pesar de haber usado el género como variable de control, el estudio de Grissom et al.
(2015) lo sefiald6 como la Unica caracteristica personal con una diferencia
significativamente menor para los hombres que para las mujeres. Las valoraciones de los
factores mostraron que los hombres con menor puntaje en la “planeacién a corto plazo”
obtuvieron mayor en la “delegacion de tareas”. En relacion con la gestion instruccional y
el mejoramiento de las habilidades de los profesores, estudios como el de Ekanem
(2015) y el de Taylor (2007) encontraron que los directores hombres obtuvieron mejor
puntaje en la gestion del tiempo para mejorar habilidades administrativas de los
profesores, mientras que las directoras lo hicieron respecto al mejoramiento de las
habilidades pedagogicas. Los estudios de Wells (1993) y Botha (2013) también
encontraron diferencias de género en las habilidades de gestion del tiempo, concluyendo
que las directoras demuestran mayor efectividad en habilidades de gestion del tiempo

que los directores.

3.5 Habilidades, técnicas, comportamientos y perfiles en la gestién del tiempo

Si bien se ha asumido el caracter multidimensional de la gestion del tiempo (Grissom et
al., 2015; Macan, 1996; Kaufman-Scarborough & Lindquist, 1999), algunos autores
sostienen que sus técnicas pueden ser ensefiadas y desarrolladas con el fin de impactar
en una distribucién, definiendo actividades prioritarias. Por ejemplo, un estudio que
selecciond estudiantes universitarios que reportaron dificultades para terminar su trabajo
a causa de la procrastinacion, interrupciones y falta de planeacion, fueron entrenados en
técnicas de gestion del tiempo para la especificacién de metas, la definicion de tiempo
especifico para tareas prioritarias y la programacion de actividades. Los resultados
revelaron para cada participante un aumento en la dedicacion a tareas de alta prioridad,
asi como un incremento en la valoracién de su efectividad y satisfaccion (Hall &
Hursch, 1982).
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El estudio de Timilehin & Adenike (2013) muestra cdmo a pesar de las habilidades que
reportaron 200 directores de escuelas secundarias en Nigeria tales como identificar las
actividades que mas demandan tiempo, la lectura rapida de memos, la reduccion de
actividades malgastadoras del tiempo o la delegacion de tareas, entre otras, existen
situaciones que obstaculizan el uso adecuado del tiempo: la atencion a emergencias o
interrupciones a causa de reuniones no programadas con las autoridades nacionales en
educacion. A pesar de que no se hallaron estudios especificos sobre las interrupciones en
relacion con la gestion del tiempo del director, el trabajo de Thomas & Ayres (1998)
sefiald la alta tasa de interrupcién en directores de escuelas secundarias en Australia, la
cual llegaba en promedio a 25 veces en un mismo dia, involucrando en dicha interaccién

variedad de personas y diferentes propositos.

Uno de los estudios a partir de una intervencion cuyo propo6sito consistié en aumentar
los comportamientos instruccionales, analizo el efecto de un programa de gestion del
tiempo sobre directores escolares. La intervencidn que siguio tres etapas: i) analisis de
problemas de gestion del tiempo; ii) desarrollo e implementacion de planes; v iii)
evaluacion de la implementacion, reveld la pertinencia del programa para ser usado en el
mejoramiento de la gestion de directores gracias al aumento de sus comportamientos
instruccionales. La frecuencia en la observacion a profesores, el suministro de
retroalimentacion por su desempefio, el involucramiento de profesores en el
mejoramiento de su instruccidn, la programacion de planes y evaluaciones, la direccién
y programacion de actividades, la preparacion presupuestal y contratacion de personal,
entre otras, se cuentan como los comportamientos adquiridos por los directores, los
cuales repercutieron positivamente en la satisfaccion de profesores supervisados y en el

cumplimiento de los planes propuestos por los directores (Maher, 1986).

Con el objeto de conocer con mayor profundidad qué hacen los directores en su rutina

diaria, varios autores han analizado actividades o tendencias caracteristicas de su
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gestion, caracterizando perfiles o estilos que describen sus practicas en términos
generales. Por ejemplo, Goldring et al. (2008) distinguieron a los directores de acuerdo a
su preferencia para distribuir el tiempo, clasificandolos en eclécticos, instruccionales y
aquellos centrados en asuntos estudiantiles. De igual modo, Spillane & Hunt (2010),
utilizando ESM —Experience Sampling Method-, los agruparon en tres de acuerdo a sus
practicas: centrados en lo administrativo (gestion de personal, presupuesto, recursos,
horarios), profesionales solitarios (énfasis en lo administrativo a través de su propio
liderazgo) y centrados en las personas (fomento de relaciones, revision del trabajo de los

estudiantes y liderazgo compartido).

Como sugiere Kaufman-Scarborough & Lindquist (1999), las técnicas, estrategias,
habilidades o comportamientos relativos a la gestion del tiempo coinciden en mayor
medida con una tendencia monocronica del uso del tiempo que con una policronica®®. En
su investigacion, siguiendo el TSQ de Bond & Feather (1988), identificaron
caracteristicas en el comportamiento de los directores que permiten predecir sus
diferencias en el modo de gestionar el tiempo. Por un lado, los perfiles monocrénicos
tienden a tener un control deliberado de su tiempo. Al ser capaces de prever en el
panorama general las posibles relaciones entre las partes, planean y estructuran su
tiempo, usan técnicas para gestionarlo, prefieren realizar las tareas progresivamente, y
reconocen su incomodidad frente al cambio. No obstante, la preferencia por hacer las
cosas siguiendo una secuencia los lleva a posponer con mayor frecuencia, tendiendo a
procrastinar. Los policrénicos, por su parte, en vista de su tolerancia al cambio, perciben

que tienen buen desempefio en lugares con alta tasa de interrupcién, incertidumbre y

11 A partir de la distincién entre la monocronicidad y la policronicidad identificada y descrita por Hall
(1984, 1959) y definida formalmente por Bluedorn (2002), se caracteriza a esta primera por ser lineal,
tangible, divisible en blogues, consistente con lo que autores llamarian ‘aproximacion econdémica del
tiempo’. De manera contraria, lo policrénico ocurre cuando dos o méas actividades son llevadas a cabo en
el mismo bloque de tiempo pero de manera simultanea. Los individuos monocronicos tienden a preferir
actividades secuencialmente programadas que se realizan paso a paso, mientras que los segundos tienden a
sentirse menos atraidos por la planificacion y la priorizacion, sugiriendo frecuentemente cambios en las
actividades o en la programacion, o simplemente anteponiéndose facilmente ante la contingencia. Si bien
son dos usos del tiempo diferentes, su caracter depende tanto de las preferencias individuales como de las
condiciones que ofrece el lugar de trabajo (Kaufman-Scarborough & Lindquist, 1999).
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trabajo bajo presion. Su clara predisposicion a cambiar de actividad en el tiempo los
hace menos propensos a posponer. Los autores sefialan que a pesar de las diferencias, no
hay un perfil mejor que el otro, sino que ambos podrian contribuir de manera

diferenciada dependiendo de las caracteristicas del lugar de trabajo*?.

Siguiendo la linea que considera la gestion del tiempo no sélo como un conjunto de
comportamientos sino como una manera de organizarlos que supone acciones,
habilidades y preferencias, Kouali & Pashiardis (2015) realizaron analisis de clusters y
posteriormente una profundizacion en 6 casos para identificar tres perfiles de gestion del
tiempo a partir de una muestra de 173 directores de escuelas primarias en Grecia. De los
resultados surgieron tres perfiles: i) mononcronico centralizado, ii) procrastinativo y iii)
policronico descentralizado. Esta caracterizacion contribuyé a tomar como referencia no
solo las habilidades individuales para la gestion del tiempo, sino tendencias

monocronicas-policronicas, centralizadas-descentralizadas, administrativas-pedagdgicas.

En sus resultados, el primer perfil descrito fue el mononcrénico centralizado,
destacandose por priorizar las tareas administrativas sobre las pedagdgicas, con una
clara preferencia por asumir responsabilidades en lugar de confiarlas a su equipo de
trabajo. Aungue adoptan pocas técnicas de gestion del tiempo (gestion burocratica,
gestion de las interrupciones y delegacion), a estos directores les gustaria dedicarse mas

a su rol instruccional a pesar de sentirse muy efectivos como directores.

En segundo lugar, el perfil procrastinativo, como un término medio entre el
monocrénico y el policronico, agrupa el mayor porcentaje de los 173 directores de la

muestra. Con una baja experiencia de estrés y presion, cuentan con mas tiempo personal

12 Este punto podria profundizarse a partir de la consideracion de las condiciones del lugar de trabajo
presentes en el estudio de Burt, Weststrate, Brown & Champion (2009). Si bien esta investigacién no fue
incluida como un resultado por no hacer parte del contexto escolar, resulta sugerente por el aporte a la
comprension del ambiente de trabajo gracias a las cinco dimensiones que conforman el cuestionario TIME
—Time Management Environment—. Este pretende determinar las condiciones ambientales y
organizacionales que podrian aumentar la probabilidad de tener comportamientos e influencia en
resultados como consecuencia de la gestion del tiempo.
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que los monocranicos, por lo que hacen sus deberes con calma, se preocupan por crear
un buen clima escolar, aunque suelen procrastinar. Si bien por su rol como
administradores se dedican regularmente al cumplimiento de las tareas pedagdgicas, su
escaso uso de técnicas de gestion del tiempo hace evidente la baja destreza para

priorizar, para planear a largo plazo, para organizar el tiempo y gestionar la burocracia.

Finalmente, el perfil policronico descentralizado contiene al grupo mas pequefio, no
obstante, aquel con el mejor set de herramientas de gestion del tiempo. A pesar de
dedicarse a las tareas administrativas, cumplen con un mayor numero de tareas
pedagogicas y mixtas respecto de los otros perfiles. Su habilidad para desarrollar varias
cosas a la vez y delegar constantemente, le permite balancear sus deberes y estar muy
cerca de profesores y estudiantes, sin mostrar signos de cansancio crénico, razén por la

que se sienten muy efectivos como directores.

Tanto el perfil monocronico como el perfil policronico procuran un balance entre las
labores administrativas y pedagogicas; sin embargo, gracias a su capacidad para asumir
varias actividades entre a pesar de las interrupciones, el policronico lo logra en mejor
medida (Kouali & Pashiardis, 2015). Los dos, no obstante, tienen en comun la

percepcion de ser efectivos como directores.

En esta misma linea, el trabajo de Robertson (1999) se apoyo en la caracterizacion de
perfiles de gestion elaborada por Schlenger & Roesch (1989) para encontrar los estilos
preferidos por 400 directores de Estados Unidos. EI primer estilo abarca aquellos que
realizan tareas simultdneamente, variando la dedicacién de una a otra —hoppers. En
seguida, estan los que prefieren seguirle la pista a cada detalle de la tarea, sin discriminar
su importancia, los Ilamados “perfeccionistas” —perfectionist plus. Luego, aquellos que
priorizan la formulacion de planes y la manera de llevarlos a cabo, por lo que evitan a
toda costa los detalles —allergic to detail. Después estan quienes se caracterizan por su

emocionalidad en el desarrollo de alguna labor, razon por la que se demoran mas en ella
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y suelen entregar sus productos con la vertiginosa sensacion del Gltimo minuto —cliff
hangers. Y finalmente, aquellos directores que, victimas de su recurrente indecision,
omiten resultados claves en su gestion —fence sitters. Respecto a los anteriores estilos, la
investigacion de Robertson (1999) destaco la asociacion entre aquellos directores que
menos delegan tareas con los estilos cliff hangers y fence sitters. Aquellos que mejor
gestionan las reuniones se relacionaron con los fence sitters. Por el contrario, no hubo
relacién entre habilidades como el manejo de las interrupciones, la priorizacion, la

gestion documental y el establecimiento de metas en ninguno de los estilos.

En breve, como sefialan ciertos autores, la tendencia monocrénica en la gestion del
tiempo guarda proporcion con la manera clasica de gestionarlo. Por su parte, se destacan
capacidades policronicas para adaptarse al cambio, delegar tareas y confiar en la
capacidad de los responsables en estas tareas (Akinfolarin, 2017). Ya se trate de
estrategias 0 comportamientos, la gestion del tiempo supone también habilidades v,
sobretodo, preferencias (Kouali & Pashiardis, 2015), lo cual revela al mismo tiempo
ciertas notas particulares como la tendencia a ser centralista o a tener un enfoque

pedagogico.

3.6 Gestion del tiempo del director y su impacto en la escuela

Entre los estudios revisados, aquellos de caracter correlacional han buscado asociaciones
entre técnicas especificas adquiridas por entrenamiento, habilidades, practicas o
comportamientos, con variables cuyo resultado puede constatarse en términos de la
distribucion del tiempo, el desempefio de los estudiantes, la percepcion de la efectividad
del director segun los profesores y la disminucién del estrés laboral. De manera
Ilamativa, algunos autores sefialan que en el contexto del liderazgo escolar, la gestion del
tiempo no ha sido investigada de manera ostensible (Grissom et al., 2015; Kouali &
Pashiardis, 2015). Mas aun, el acervo de adelantos en la investigacion sobre las
diferencias individuales en la percepcion del tiempo no se ha vinculado con la literatura

del liderazgo o con la efectividad escolar (Mohammed & Alipour, 2014).
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Por su parte, durante las Gltimas décadas la investigacion en liderazgo educativo ha
destacado que la influencia del director, si bien actia de manera directa sobre ciertas
variables clave en la escuela (eg. capacidad, motivacion, condiciones laborales de
profesores), lo hace indirectamente sobre el desempefio académico de los estudiantes
(Leithwood, Day, Sammons, Harris & Hopkins, 2006; Marzano et al., 2005; Griffith,
2004; Hallinger & Heck, 1998). Partiendo de esta consideracion, autores como Macan
(1994) intentaron sin éxito probar la existencia de una relacion significativa entre la
percepcion del control del tiempo y el desempefio en el cargo de los empleados
supervisados. El estudio de Grissom et al. (2015), por su parte, mas alla de querer
constatar asociacion con el desempefio, sefiala que la relacidn entre la gestion del tiempo
y la distribucidn revela que los directores consideran el tiempo dedicado a la instruccion

como el més prioritario.

En este sentido, resulta sugerente que uno de los aspectos importantes en el liderazgo del
director se vincule con el tiempo, explicitamente, con la relacion entre su distribucion y
ciertos resultados de la escuela (Grissom et al., 2013; Horng et al., 2010). Por ejemplo,
la decision del aumento del tiempo destinado para que los directores asuman actividades
clave en la escuela como la supervision de la instruccion (Grissom et al., 2015; Hallinger
& Murphy, 2013; Walker, 2009; Robinson et al., 2008; Maher, 1986). A continuacion,
se hace un recuento de los estudios que presentan evidencias sobre el impacto de la
gestion del tiempo en la escuela, asi como en el &mbito personal del director.

¢ Influencia en la distribucion del tiempo

Es amplia la gama de aspectos en los que han clasificado las actividades del director en
cuanto a la distribucion de su tiempo: i) gestion administrativa (gestionar los
calendarios, la asistencia de los alumnos, lograr requerimientos educativos, atender
situaciones estudiantiles); ii) gestion organizacional (contratar personal instruccional y

no instruccional, gestionar presupuesto, mantener instalaciones); iii) gestion
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instruccional o curricular (desarrollar el programa instruccional, preparar profesores para
la instruccidn, observar clases, recoger datos para el mejoramiento de los profesores); iv)
relaciones internas (desarrollar relaciones con estudiantes, profesores y padres, asistir a
actividades de la escuela, interactuar informalmente con su planta de empleados); v)
relaciones externas (trabajar con miembros de la comunidad local, recaudar fondos,
comunicarse con entidades distritales); vi) desplazamiento vii) tiempo personal en la
escuela (actividades no relacionadas con su trabajo) (Grissom et al., 2015; Murillo y
Roman, 2013; May et al., 2012; Grissom & Loeb, 2011; Horng et al., 2010; Spillane &
Hunt, 2010; Spillane, 2007).

Por ejemplo, la investigacion longitudinal de McPeake (2007) que investigd cambios en
la distribucion del tiempo de los directores en 16 Estados del sur de Estados Unidos
desde 1960 hasta el 2000, encontrd que la distribucion del tiempo aumentd en aspectos
como la gestion escolar, la planificacion, el enfoque en actividades estudiantiles, en la
gestion y desarrollo del personal. Este estudio sugirio, entre otras cosas, que los cambios
en la distribucion a partir de los afios 60 podrian ser explicados por puntos de
bifurcacién marcados por la implementacion de programas o de politicas educativas (eg.
No Child Left Behind) que se van instalando en el tiempo y van modelando las practicas

de directores y profesores.

Si bien en el campo de la investigacion en educacion se ha hecho mayor énfasis en la
distribucion que en el concepto de gestion del tiempo, ciertos autores sostienen que no se
refieren a lo mismo. La literatura en psicologia y en comportamiento organizacional
sugiere que las habilidades de gestion del tiempo — por ejemplo habilidad para establecer
metas, identificar prioridades, delegar tareas, etc.— podrian conducir a un uso del tiempo
mas efectivo y, remotamente, a otros resultados positivos en el ambito organizacional
(eg. Jex & Elacqua, 1999; Britton & Teaser, 1991). En ese sentido, la gestion del tiempo
estaria mas cerca de decisiones previas a la distribucion, las cuales deliberadamente

conducen a ciertas actividades particulares para llevar a cabo en un tiempo particular, en
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clara oposicion a simples reacciones espontaneas ante la urgencia sin un plan o una meta
establecida (Kouali & Pashiardis, 2015). En tanto se refiere al proceso de organizar,
programar, tomar decisiones, establecer metas, priorizar o de planificar tareas, la gestion
del tiempo podria aludir a una serie de habilidades o comportamientos que posibilitan

una adecuada distribucion.

Por ejemplo, apoyado en datos cuantitativos y en observaciones a 287 directores en
Miami-Dade County Public School, el trabajo de Grissom et al. (2015) investigé el
vinculo entre la gestion del tiempo y la distribucién en algunas areas especificas. Los
datos de la observacion directa a los directores revelaron que los directores con mejores
habilidades de gestion del tiempo, particularmente con una mayor conciencia de éste y
mejor capacidad para planear a corto plazo, se dedicaron mas a la gestion instruccional
(coaching, paseos por las salas y planeacién del desarrollo de los profesores) y menos
tiempo a la gestion de las relaciones internas (interaccion y asesoramiento del personal o
estudiantes, asistencia a las actividades escolares). Es decir, que puede interpretarse que
una mejor habilidad para gestionar el propio tiempo podria traducirse en una mejor

capacidad para distribuirlo en actividades clave en la escuela.

Si bien la literatura ha mostrado que la mayor parte del tiempo del director ha sido
dedicada a las labores administrativas (Murillo y Roméan, 2013; Horng et al., 2010;
McPeake, 2007; Rayfield & Diamantes, 2004), importantes iniciativas han procurado un
aumento estratégico en actividades relativas a la instruccion. Por ejemplo, en 2002 la
Fundacion Wallace inicié en nueve Estados de Estados Unidos el proyecto SAM®, el
cual pretendia priorizar en los directores la instruccion sobre las actividades
administrativas. Con la estructuracion de este programa se esperaba que los directores

dedicaran mas tiempo a trabajar con profesores y estudiantes para mejorar las clases, el

13 El proyecto SAM —School Administration Manager— fue una estrategia disefiada por la Fundacion
Wallace para reestructurar el rol de directores, asignando labores administrativas a profesionales en
gestion o a otros miembros de la misma comunidad escolar, liberando a los directores de cierta parte de su
carga administrativa. Con esto se logré mayor tiempo invertido en temas instruccionales directamente con
profesores y estudiantes (Walker, 2009).
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compromiso estudiantil y sus resultados. Después de tres afios de haber adoptado el
programa en Louisville, Kentucky, el uso del tiempo instruccional aumenté a un 70%,
mejorando el desempefio en asignaturas como lenguaje, matematicas, estudios sociales
(Shellinger, 2005). Otra intervencion en lowa durante 2007 y 2008 mostro, después de
un afio de implementacién, que 17 de los 19 directores participantes aumentaron sus
horas instruccionales disminuyendo correlativamente el tiempo dedicado a la
administracion (Walker, 2009). En esta linea, el trabajo de McPeake (2007) encontrd
que iniciativas como los programas No Child Left Behind y Educate America Act del
gobierno estadounidense impactaron de manera importante en la distribucion del tiempo
de los directores, “desplazando la responsabilidad del éxito de cada nifio directamente a

la escuela, concretamente al director” (p. 106).

Cuando se comparan escuelas de alto desempefio con otras de desempefio promedio en
términos de la carga laboral de sus directores —alta carga laboral y actividades breves y
fragmentadas (Martinko & Gardner, 1990; Martin & Willower, 1981)—, no es posible
encontrar una diferencia significativa. Sin embargo, un factor como la distribucién del
tiempo en actividades clave podria ser un elemento determinante. La investigacion de
Gaziel (1995) con directores en escuelas de Israel, sefiala que las escuelas de alto
rendimiento se destacan por la distribucién de buena parte de su tiempo en la gestién
instruccional, el mejoramiento escolar, la comunicacién con los padres y la gestion del
personal. Ademas, invierten menos tiempo en actividades no calendarizadas y cuentan

con una tasa de interrupcion menor en comparacion con las demas escuelas.

De manera contraria, la investigacion de Grissom et al. (2013) concluye que el promedio
de la distribucion del tiempo invertido en actividades instruccionales por los lideres
escolares (eg. observacion de clase, caminatas de aula) no predice la efectividad ni las
trayectorias de mejora. S6lo cuando se desagrega en actividades concretas se constata
que el tiempo invertido en actividades como el coaching a profesores, esta asociado al

logro y al mejoramiento, especialmente en matematicas, y que, en definitiva, el tiempo
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distribuido en actividades instruccionales no es por si mismo una variable determinante,

sino que depende de la calidad del tiempo invertido.

e Percepcion de la eficiencia del director

A pesar de que esta revision no encontrd asociacion directa entre la gestion del tiempo y
el desempefio de los directores, varios estudios relevan la importancia de la
autopercepcion de la eficiencia del director, asi como de miembros del equipo directivo
o profesores. El trabajo de Wells (1993) hall6 en una muestra de directores de escuelas
primarias urbanas de Connecticut una relacion significativa entre los comportamientos
relativos a la gestion instruccional, percibidos por los mismos directores, y sus
habilidades para la gestion del tiempo. De igual forma, encontrd que aquellos que tienen
comportamientos en gestion instruccional efectiva también hacen un uso efectivo de

técnicas de gestion del tiempo.

De igual forma, Grissom et al. (2015) consideraron la evaluacion de la efectividad del
director por parte de asistentes de direccion y profesores. Aunque en promedio en todas
las escuelas la gestion del tiempo del director estuvo asociada a evaluaciones negativas
en torno a su efectividad, cuando se observé por nivel escolar se constatd una asociacion
negativa con actividades concretas como la planeacién a corto plazo (en primaria y en
secundaria) y una asociacién positiva en la delegacién de tareas. Por su parte, el analisis
de las evaluaciones de los profesores mostr6 que no hay evidencia de asociacion entre la
gestion del tiempo del director y su desempefio; sin embargo, las altas evaluaciones de
los profesores de secundaria estuvieron asociadas a la habilidad de los directores para

planear a corto plazo.

Por su parte, el estudio de Mansour (2011) encontré que las diferencias en las
valoraciones sobre la efectividad en la gestion del tiempo en una muestra de 357
directores, a partir de la perspectiva de los profesores, fueron atribuidas al nivel escolar
del establecimiento, al género del director y a los afios de experiencia (especialmente
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cuando reportaban tener 11 0 méas). Igualmente, 100 profesores en China consideraron
que el segundo factor més importante en una valoracion de la efectividad del liderazgo
de sus directores fue la gestion del tiempo. Teniendo en cuenta los factores: i) gestion de
si mismo, ii) gestion del tiempo, iii) influencia, iv) confort (tranquilidad psicoldgica), v)
habilidades comunicativas, vi) toma de decisiones, vi) compromiso y vii) empatia, los
profesores relevaron que habilidades como la “planeacion y finalizacion de actividades
de acuerdo a lo programado” son casi tan importantes como el desarrollo de habilidades

comunicativas para desenvolverse en situaciones tensas (Sun et al., 2014).

Bajo la afirmacion de que la administracion educativa es méas efectiva cuando las
habilidades de gestion del tiempo promueven un mejor desempefio de los profesores en
su area de trabajo, el estudio de Ekanem (2015), con una muestra de 28 directores de
escuelas secundarias en Nigeria, exploré desde la perspectiva de los profesores si la
gestion del tiempo impacta en la necesidad de mejorar sus habilidades. La investigacion
reporté que la poca claridad por parte de la direccién en las metas y planes para la
ensefianza—aprendizaje es el factor que mas inhibe el mejoramiento efectivo de las
habilidades de los profesores. Asimismo, los resultados confirmaron que los directores
involucrados no demostraron destreza en la gestion del tiempo para mejorar las
habilidades de los profesores. Entre las practicas que los profesores no reconocieron en
los directores se destacan “la programacion del tiempo”, “la delegacion del trabajo™, “la

gestion del tiempo personal” y “el uso efectivo del teléfono”.

e Reduccion del estrés laboral

Fuera del mundo de la educacion son comunes las investigaciones que han asociado la
gestion del tiempo a la disminucion del estrés en el trabajo (Jex & Elacqua, 1999).
Factores descritos como el aumento en el ritmo de vida, la tensién laboral patente en lo
gue autores han denominado “la presion crénica del tiempo” —chronic time pressure,

Szollos (2009)-, el estrés, la alta carga laboral, las interrupciones, son, entre otras,
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situaciones reportadas en la vida del director de escuela (Heidarzadegan et al., 2013;
Akbaba, 2011; Olayiwola, 2008; Tanner & Atkins, 1990).

Investigaciones previas a los trabajos experimentales en la gestion del tiempo —como el
estudio de Huffstutter & Smith (1989)— han acudido a los desarrollos de autores como
Lakein (1973) para proponer vinculos entre practicas como establecer metas, mantener
un registro del tiempo, disminuir el malgasto, hacer un buen uso, y la disminucion del
estrés en la escuela. Otros estudios con intervenciones y registro de datos directamente
de los directores se han esforzado por comprobar dicho vinculo. La hipdtesis que
sostienen varios estudios sostiene que aquellos que tienen comportamientos positivos
respecto de la gestion del tiempo estan, probablemente, mas propensos a creer que son
mas efectivos, tienen una vida balanceada y que tienen menos estrés en su area de
trabajo (Akbaba, 2011).

El estudio de Tanner & Atkins (1990) concluy6 al respecto que un uso frecuente de
estrategias de gestion del tiempo podria aumentar las oportunidades para disminuir los
niveles de estrés. Sin embargo, en un estudio posterior, con una muestra de 580
directores de escuelas secundarias de Estados Unidos, Tanner et al. (1991) corroboraron
que entre las fuentes mas recurrentes de estrés reportadas por los directores figuraban la
sensacion de que las reuniones tomaban mucho tiempo, la obligacion de cumplir con las
politicas federales/estatales, las interrupciones por llamadas telefénicas, entre otras. Los
resultados de la investigacion revelaron, ademas, que técnicas como la “toma de
decisiones”, “comunicacion”, “direccion” y “control” presentaron una correlacion muy

baja con la reduccidn del estrés.

Algunos estudios analizaron si el impacto de habilidades organizacionales relacionadas
con la gestion del tiempo tales como el establecimiento de metas, priorizacion,
planificacion operativa, empoderamiento, gestion de las comunicaciones y gestion de las

reuniones, lograba disminuir el estrés del director. Usando un modelo de regresiones, el
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estudio de Heidarzadegan et al. (2013) encontr6 en un grupo de 62 directores de escuelas
en Irn que la gestion de las reuniones fue la habilidad que mas ayudd a explicar la
disminucion del estrés (el 14% de la varianza). Cuando se agregaron al modelo las
actividades propias de la planificacion, se llegd a explicar el 23%. De manera similar, el
estudio de Aminshayan (2009), con una muestra de 53 directores en Iran, sélo encontrd
correlacion entre la dimension “gestion de reuniones” y la disminucion del estrés
laboral, en una investigacion que incluyo otras variables organizacionales entre las
cuales estaba la gestion del tiempo. La improductividad de las reuniones ha sido
generalmente reportada como una fuente de estrés entre los administradores (Poirel,
2009; Tanner & Atkins, 1990; Mackenzie, 1972).

Desde la perspectiva de las habilidades personales para la gestion del tiempo, tres
estudios corroboraron la hipétesis de que los directores con mejores habilidades para
gestionar el tiempo declaran tener menos estrés laboral, independientemente de sus
caracteristicas como género, raza, nivel educativo, afios de experiencia en la escuela
(Grissom et al., 2015; Olayiwola, 2008; Tanner & Atkins, 1990). Ademas, considerando
el estrés asociado a cuatro situaciones especificas: “falta de control, impredecibilidad,
posibilidad de ser evaluado por otros y el cambio”, Grissom et al. (2015) declararon que
una mejor habilidad para planear a corto plazo y priorizar actividades clave impacta en
la disminuciédn del nivel de estrés. Por su parte, contrario a otros estudios, la capacidad
de delegar responsabilidades no mostrd ninguna relacién y la escasa conciencia del

tiempo predijo alto grado de estrés.

IV. DISCUSION

El aumento de la carga laboral y la variedad de responsabilidades de los directores en el
ambito escolar ha impulsado en las Gltimas décadas un interés por habilidades como la
gestién del tiempo, a causa de su contribucion a la organizacién del propio trabajo y de

actividades clave en la escuela. Como se sefalé anteriormente, los estudios de esta
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revision reportan técnicas, practicas, comportamientos, estilos, perfiles, entre otras
caracterizaciones, asi como su impacto en resultados a nivel escolar y personal. Sin
embargo —sin contar con la definicion de Claessens et al. (2007)— no hay una definicion
que las englobe a todas, lo cual puede estar en consonancia con el caracter

multidimensional de la gestion del tiempo antes mencionado.

Aunque podrian establecerse vinculos entre algunas dimensiones del liderazgo escolar y
la gestion del tiempo, concretamente en habilidades como el establecimiento de metas
(e.g, Robinson et al., 2008), llama la atencion la ausencia de referencias al respecto
(Grissom et al., 2015; Kouali & Pashiardis, 2015) e incluso en la literatura general sobre
liderazgo (Bluedorn & Jaussi, 2008).

Por otro lado, esta revision de literatura no encontrd consistencia en los resultados sobre
la influencia de las variables demograficas en las practicas de gestion del tiempo. Los
que consideraron como variable de control el género encontraron de manera general
mayor efectividad en la gestion del tiempo en las mujeres que en los hombres (Botha,
2013). Esta relacion podria explorarse con mayor profundidad considerando que la
literatura reporta una marcada tendencia policrénica en las mujeres y monocronica en
los hombres (Manrai & Manrai, 1995; Hargreaves, 1990). Si bien hubo acuerdo en que
la ubicacion (rural-urbano) no influyd significativamente en la gestion del tiempo,
factores como la complejidad, el nivel escolar del establecimiento (primaria—secundaria)
o0 haber recibido entrenamiento en técnicas de gestion del tiempo, presentaron resultados

diferentes entre las investigaciones.

Algunas investigaciones que intervinieron capacitando a directores en técnicas de
gestion del tiempo no consideraron como variable la efectividad del entrenamiento (eg.
Khan et al., 2015). Mas alla de sefialarse esto como una limitacion metodoldgica, podria
indicarse que el hecho de que algunas investigaciones no consideren la medicién de la

efectividad de su propia intervencion podria conducir a conclusiones sesgadas al
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momento de evaluar el impacto en otras variables. El trabajo de Maher (1986), por
ejemplo, acudi6é a la satisfaccion de los profesores supervisados como recurso para
validar socialmente la intervencion. Resulta importante tomar lo anteriormente
mencionado para investigaciones futuras, ya que al ser una oportunidad de desarrollo
para los directores, la medicion del impacto sobre varios &mbitos personales u
organizacionales podria proporcionar resultados mas precisos cuando se ha considerado

la efectividad de la intervencion.

Teniendo en cuenta el caracter multidimensional sefialado por varios autores, no existe
evidencia de un instrumento especificamente construido para medir comportamientos,
técnicas o habilidades relativos a la gestion del tiempo en los directores de escuela. Es
valido sefialar que la gestion del tiempo de cualquier persona en un cargo directivo no es
de suyo distinta de aquella realizada en el contexto escolar; no obstante, la literatura
sobre gestion del tiempo ha reconocido tres instrumentos principales (Macan, 1994;
Britton & Tesser, 1991; Bond & Feather, 1988) que apenas han sido referenciados en los

estudios de esta revision.

Ahora bien, resulta llamativo que la mayoria de cuestionarios reportados en las
investigaciones revisadas fueron construidos por los mismos autores, siguiendo
dimensiones similares a las sugeridas por la literatura canonica y sometidos a validacion
segun juicio de expertos en el tema. Por su parte, el modelo propuesto por Macan (1994)
no presenta un punto de vista radicalmente diferente de los otros dos instrumentos, por
lo que podria resultar sugerente su consideracion para una adaptacion y aplicacién a una
muestra compuesta por directores de escuela. Partiendo del hecho de que aquellos que
declaran tener comportamientos planificadores como programar, establecer metas,
priorizar, hacer listas, entre otras, no necesariamente perciben tener control sobre sus
actividades, el planteamiento de una variable intermedia como “la percepcién de control
del tiempo” tendria gran potencial de explicar su influencia sobre resultados como la

disminucion de la tension laboral, la satisfaccion o hasta el desempefio en el cargo.
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Las limitaciones reportadas en la literatura podrian ser utilizadas como oportunidades
para nuevas investigaciones. Por un lado, para reducir sesgos de deseabilidad social o
reactividad en el autorreporte de actividades, podria acudirse al uso de estrategias como
la Experience Sampling Method o de metodologias mixtas que combinen disefios
cuantitativos y cualitativos en la recoleccion de la informacion. Por otro lado, como
sefialan algunos estudios (eg. Horng et al., 2010; Grissom et al., 2013; Macan, 1994) las
nuevas aproximaciones en la investigacion sobre la gestion del tiempo del director
deberian considerar la direccion de la causalidad en la influencia de las variables, ya que
como sefiala Wells (1993) algunos comportamientos como la gestion instruccional

podrian ser a la vez causa y consecuencia de las habilidades para la gestion del tiempo.

Por ejemplo, la investigacion de Grissom et al. (2013), que pretendia examinar la
asociacion entre el tiempo invertido por los directores en la instruccion y el crecimiento
del logro estudiantil, no deshecha la posibilidad de que la relacion causal explorada
inicialmente sea inversa (eg. el buen desempefio de las escuelas podria explicar que los
directores dediquen mayor tiempo a las actividades instruccionales). Finalmente, cabe
sefialar que nuevas investigaciones que supongan intervenciones en terreno podrian
procurar controlar el hecho de que algunas précticas reportadas en cuestionarios
pudieron haber sido adquiridas antes de la intervencion que se propone como objeto de

estudio, lo cual podria sumar a la precision de los resultados obtenidos.

A partir de esta revision se constatdé que la gestion del tiempo no sélo se ha estudiado
como una condicién individual. El estudio de Burt et al. (2009) logré identificar cinco
dimensiones en la construccion del cuestionario TIME -Time Management
Environment— que podrian contribuir a la descripcion de la influencia de factores
propios del ambiente laboral en el aumento o disminucion de la probabilidad de tener
comportamientos relativos a la gestion del tiempo. Los autores concluyeron que el

entrenamiento en técnicas de gestion del tiempo resulta mas efectivo cuando el ambiente
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es apropiado. A esto puede sumarse el trabajo de Claessens et al. (2004), el cual
complementa el modelo de Macan (1994) con dimensiones como “la autonomia en el
trabajo” y “la carga laboral”, que podrian ser Utiles para comprender de manera organica
la influencia de ciertas condiciones especificas del trabajo sobre las variables esperadas.
Al respecto, podrian encontrarse vinculos conceptuales entre la percepcion de control
del tiempo como una variable intermedia y la percepcion de auto-eficacia del director,

concepto desarrollado ampliamente por Bandura (1989, 1977).

Como sefialan autores como Bluedorn & Denhardt (1998), la perspectiva de la gestion
del tiempo ha sido dominada por un caréacter preeminentemente monocrénico que
policronico. De igual forma, desde la perspectiva del director, los modos como la
literatura seleccionada ha investigado sugieren que la gestion tiene, por un lado, el
proposito de anteponerse a la escasez del tiempo, por lo que evita su desperdicio y
prioriza para asegurar su uso productivo; y, por otro, tiene una intencion estratégica en la
medida en que proyecta hacia el futuro metas y planes. Es asi que la gestion del tiempo
redunda en una concepcion lineal del tiempo asociada en mayor media a lo monocronico

que a lo policrénico.

Bajo este escenario se ha considerado que el buen administrador es aquel que tiene un
comportamiento estructurado, suele planear y organizar su tiempo a través de listas de
actividades priorizadas, evita situaciones malgastadoras del tiempo como las
interrupciones, sabe decir ‘no’ ante situaciones improductivas, entre otras. No obstante,
los hallazgos de Kaufman-Scarborough & Lindquist (1999) han mostrado que en vista
de su tolerancia, e incluso su propension al cambio, el perfil policronico logra tener buen
desempefio en lugares en los que hay bastantes interrupciones y trabajo bajo presion.
Este perfil podria asociarse con aquel sugerido por los directores eclécticos, los cuales al
tener mayor presion académica y alta matricula, tienden a evitar enfocarse en una
actividad en particular y a distribuir el liderazgo a lo largo de la escuela (Goldring et al.,

2008). Los monocronicos, al contrario, al hacer una cosa a la vez suelen posponer con
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mayor frecuencia, tendiendo a procrastinar, por lo que podrian delegar tareas menos
importantes a individuos con un perfil mas policronico (Kouali & Pashiardis, 2015). En
ese sentido, si bien no todos los estilos tienen los mismos resultados en las mismas
condiciones, conocer sus diferencias podria orientar procesos de contratacion o
capacitacion de directores o equipos directivos, ya que la asociacion entre su formacion
estratégica y sus comportamientos o tendencias, podria contribuir a disminuir los

posibles conflictos.

Desde la consideracion que distingue distribucion y gestion del tiempo, ciertos autores
sugieren que la habilidad para la gestion podria asociarse con la capacidad de los
directores para optar deliberadamente por actividades reportadas como mas productivas
(Grissom et al., 2013; Horng et al., 2010; Robinson et al., 2008). Si las investigaciones
sobre la distribucion del tiempo del director identifican cuanto tiempo efectivamente es
dedicado a una tarea en particular, aquellas enfocadas en la gestion del tiempo enfatizan
qué hacer previamente a nivel individual para proyectar efectivamente dicha
distribucion. Como sefiala el estudio de Grissom et al. (2015), aquellos directores que
mejor gestionaron su tiempo tomaron decisiones que privilegiaron actividades
instruccionales sobre aquellas de caracter relacional con la comunidad. En ese sentido,
habilidades como establecer metas a corto o largo plazo, priorizar, delegar
responsabilidades, entre otras, permiten orientar decisiones que apuntan a una
distribucion estratégica del tiempo, por ejemplo, un mayor énfasis en actividades claves
como la instruccion (Grissom et al., 2015; Walker, 2009; Marshall, 2004). Cabe sefialar
al respecto que la distribuciéon del tiempo importa, sin embargo es probable que la
influencia en los resultados obedezca mas a las habilidades o comportamientos de los

directores que a una distribucion especifica.
Segun lo anterior, el poco énfasis en la literatura que ha tenido la gestion del tiempo

frente a la distribucion puede reflejar la tendencia a suponer que es mas importante saber

a nivel organizacional qué actividades desarrollar y qué asignacion de tiempo otorgarles,
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que profundizar en las habilidades personales para lograr que aquello efectivamente
ocurra. En este sentido, conocer las caracteristicas del contexto laboral del director y de
la diversidad de tareas a las que se enfrenta podria profundizar en habilidades como la
delegacion de responsabilidades (Akbaba, 2011), lo cual estaria en linea con una mayor
capacidad para identificar actividades directa o indirectamente alineadas con los
objetivos perseguidos por el director, en una clara orientacion hacia la distribucién de su
liderazgo (Spillane et al., 2007).

Si bien trabajos como el de Macan et al. (1990) vincularon la gestion del tiempo con el
desempefio en el trabajo, la evidencia empirica ha mostrado dificultades para aislar el
desempefio como la variable directamente influenciada. Sin embargo, otros estudios
sugieren que el entrenamiento en técnicas de gestion del tiempo podria vincularse con el
desempefio si se tienen en cuenta elementos como la policronicidad o monocronicidad,
tanto de los individuos como de las condiciones de los lugares de trabajo (Kaufman-
Scarborough & Lindquist, 1999). Otros estudios que hacen mayor hincapié en las
percepciones de profesores o del equipo directivo que en informacion autorreportada,
sefialan la importancia que tiene para los profesores percibir la efectividad de su
director, reconociendo que éste es altamente efectivo cuando logra planificar y ejecutar

las actividades de acuerdo a lo programado (Sun, Wang & Sharma, 2014).

Un importante hallazgo de esta revision ha sido el impacto de habilidades en la gestion
del tiempo en la diminucion del estrés laboral. Observar las sub-escalas en los
instrumentos usados constata que las diferentes habilidades no impactan de la misma
manera en las variables esperadas (Mudrack, 1997). Por ejemplo, habilidades como la
planeacion a corto plazo y el enfoque en una sola actividad estan asociadas con una
disminucion del estrés (Grissom et al., 2015). En este sentido, considerar las sub-escalas
podria sacar a la luz en detalle ciertas practicas asociadas con la disminucion del estrés o

la percepcidn de control del propio tiempo.
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En este punto, la literatura reconoce que una de las causas de estrés surge a propdsito de
las reuniones, por lo que algunas investigaciones han coincidido en la importancia de
tener habilidad para gestionarlas (Akinfolarin, 2017; Khan et al., 2015; Timilehin &
Adenike, 2013) como un predictor de la disminucion del estrés (Heidarzadegan et al.,
2013). Igualmente, el estudio de Burt et al. (2009) mostré que condiciones ambientales
como trabajar en un clima de apoyo, supervision, trabajo colectivo, con una
consideracién del valor del tiempo, eleva la posibilidad de desempefiar el trabajo con

bajos niveles de estrés y menor probabilidad de cambiar de trabajo.
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