
3. Registrando las acciones. El directivo 
ante el espejo de su cotidianidad 

Después de abordar el contexto normativo en el que se mueven los di­
rectivos del sector educativo estatal en Colombia, queremos ahora aproxi­
marnos a la manera como viven, perciben y realizan su labor. A partir de 
la información que arrojó un largo proceso de autoobservación y de re­
gistro diario de las acciones de una veintena de directivos docentes, ca­
racterizamos su cotidianidad, en especial, la forma como distribuyen su 
tiempo, sus ritmos de trabajo, sus coordenadas espacio-temporales, su 
quehacer, las relaciones con las personas y estamentos, así como la per­
cepción de su actuar. 

Sabíamos que los discursos sobre la dirección en Colombia estaban de­
masiado enrarecidos por las declaraciones de buenos deseos, por la nor­
mativa, por las disertaciones rimbombantes en los congresos y por la buena 
imagen que había que proyectar en un ambiente cada vez más competiti­
vo. Por eso quisimos colocar sobre la mesa el quehacer cotidiano, lo con­
siderado importante y lo superfluo, el recorrer los pasillos y la profunda 
soledad en el agite y el acoso diario. 

3.1. Invirtiendo tiempo... invirtiendo el tiempo 

Todo análisis del "tiempo del otro" es un comentario simultáneo sobre 
"nuestro propio tiempo" (Adam 1994:505). 

Los estudios sobre la distribución y el uso que los individuos hacen del 
tiempo a través de un diario o registro de la secuencia y duración de las 
actividades que realizan {time budget) tienen una larga tradición desde el 
s. XIX (Le Play, Engels, Taylor...) en las ciencias sociales, económicas y en 
la "gestión científica de empresas" (Converse 1978:340-341). La mayoría 
de ellos han estado orientados a una planificación económica más "racio-
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nal" o, al menos, se han movido en el contexto de la racionalidad econó­
mica capitalista donde el tiempo es un recurso, una mercancía, una espe­
cie de dinero que se gasta, se ahorra, se invierte o se despilfarra.17 

La intención nuestra aquí se aleja un poco de ese interés. La técnica del 
diario o registro temporal de las acciones, realizada por los mismos direc­
tivos a manera de auto-observación, buscaba simplemente servirle de es­
pejo -así fuera trizado- donde pudieran mirarse, tomar distancia del trajín 
diario y pensarse como tales en su institución. Lo que en el inicio fue un 
ejercicio como cualquier otro para motivar una reflexión sobre el queha­
cer del directivo, se convirtió "con el tiempo" en una investigación coope­
rativa entre la UN y los directivos de los colegios y escuelas vinculados al 
Programa RED.18 

Los diarios inicialmente se plantearon como un registro abierto y genéri­
co de las actividades. Después se quiso profundizar en las intenciones y 
en el papel jugado por el directivo en dichas acciones; por ejemplo, si se 
anotaba "de 11 a 11:45, reunión de profesores", se pretendía señalar en el 
diario el objeto de la reunión y si el directivo asistió en forma pasiva, o la 
lideró, o realizó propuestas personales... Se quiso llegar cada vez más al 
fondo y los registros se enriquecieron y complejizaron una y otra vez con 
glosas y aclaraciones. Algunos cumplieron "la tarea" formalmente; otros 
encontraron apasionante registrar su cotidianidad y anotaron durante más 
de un mes -ya en forma continua o salteada- sus actividades.19 

En un tercer momento se propuso la organización y el análisis de la infor­
mación recogida. Se sugirieron algunas pistas para ello: hipótesis para 
una lectura transversal de los registros, estrategias para sistematizar esta­
dísticamente algunos datos, construcción de tipologías o categorías... Al 
encuentro de diciembre de 1996, un grupo significativo de directivos lle­
gó con algunas gráficas estadísticas sobre la manera como ocupaba su 
tiempo y un comentario de unas dos páginas; otros aportaron sus reflexio­
nes por escrito o en forma oral: 

7 El nombre en inglés de la técnica del diario revela dicha racionalidad: time budget (presu­
puesto de tiempo). 

8 El ejercicio fue propuesto por Alejandro Álvarez (asesor del programa desde mediados de 
1995 hasta diciembre de 1996) en una jornada realizada en agosto de 1996, ante las dificul­
tades para proponer e iniciar proyectos de investigación por parte de cada directivo. En 
diciembre de 1996 el que escribe estas líneas asumió la coordinación del proyecto. 

9 Al respecto, la rectora Delfina Acevedo registró 283 acciones en 71 días. Los directivos del 
colegio Dolores Ma Ucrós involucraron a otras personas del colegio para que registraran 
sus acciones ayudados por un formato. Otros delegaron los registros a estudiantes o a una 
secretaria. 
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"La vida social y agitada en la cual nos movemos e interactuamos está moldeada 
por el conjunto de interpretaciones e imágenes que de ella tomamos (...) En un 
comienzo y al registrar diariamente todo lo relacionado con mi trabajo como 
directivo docente, lo hice describiendo las acciones pero dejando ver en ellas un 
juicio de valor que no aportaba nada a la investigación. Poco a poco este ejercicio 
va cobrando fuerza e interés porque antes no me había detenido a pensar qué es lo 
que tanto hago para que no me alcance el tiempo, termine cansada y se me que­
den cosas importantes por hacer" (AH). 

En ese momento se hizo evidente para nosotros que las cosas estaban lle­
gando mucho más allá de un "ejercicio" para desencadenar una reflexión 
en el interior del grupo y que la información recogida era tan valiosa y 
compleja, que merecía una sistematización y un análisis riguroso, y su 
posterior difusión. 

En junio de 1997 el equipo coordinador se propuso asumir la tarea de 
tabular, sistematizar y realizar un primer análisis de la información reco­
gida en los aspectos más cuantificables. Si esto no se hacía en forma cen­
tralizada el trabajo presentaría tarde o temprano serias inconsistencias, 
como nos mostraba la experiencia que sufrimos al intentar comparar las 
gráficas elaboradas por cada directivo. Al liberarlos de la parte mecánica 
del manejo de la información y de lo cuantitativo queríamos también que 
los directivos se centraran en desarrollar una mirada más cualitativa e 
interpretativa de su realidad cotidiana. 

Para extraer de los diarios una información básica, fácilmente cuantifíca-
ble, diseñamos un modelo de registro o matriz donde los directivos "vacia­
rían" algunos datos básicos de cada acción a partir de unos criterios 
unificados. Se trataba de trasvasar lo correspondiente a dos semanas, no 
necesariamente sucesivas: dos lunes, dos martes, dos miércoles, dos jueves 
y dos viernes. Algunos, conscientes de que sus diarios no habían recogido 
la información requerida en la matriz, volvieron a registrar las acciones. 

Registro de actos del directivo 

Institución 
y jornada 

Hora de inicio 

Lugar (dentro 
de la institución) 

Tipo de acción 

Con quién 

Día 
de la semana 

Duración 

Lugar (fuera 
de la institución) 
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En agosto de 1997 se empezaron a recoger los registros unificados. Al fi­
nal del proceso, 26 directivos entregaron 2.789 registros de sus acciones, 
correspondientes a 10 días laborales. 

N° de registros por directivo 

Identificación 

LH 

FO 

JR 

MT 

RC 

GR 

CM 

MQ 

AF 

MA 

MC 

OB 

RH 

SR 

AH 

AV 

CG 

OV 

MB 

DA 

CP 

ML 

CR 

LR 

MR 

MN 

TOTAL 

No. 

304 

173 

169 

167 

153 

148 

145 

143 

138 

128 

120 

111 

97 

94 

87 

87 

76 

74 

70 

56 

52 

49 

46 

43 

32 

27 

2789 

% 

10.90% 

6.20% 

6.06% 

5.99% 

5.49% 

5.31% 

5.20% 

5.13% 

4.95% 

4.59% 

4.30% 

3.98% 

3.48% 

3,37% 

3.12% 

3.12% 

2.72% 

2.65% 

2.51% 

2.01% 

1.86% 

1.76% 

1.65% 

1.54% 

1.15% 

0.97% 

100.00% 

N° de días registrad 

L1 

26 

M1 

26 

Md 

0 

1 

24 

J1 

0 

0 

1 

24 

V1 

0 

25 

L2 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

21 

os por directivo 

M2 

0 

0 

24 

Me? 

0 

0 

0 

0 

1 

22 

J2 

1 

0 

1 

0 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

0 

0 

1 

1 

0 

0 

1 

1 

0 

1 

19 

V2 

0 

0 

0 

1 

1 

1 

1 

23 

TOTAL 

10 

8 

10 

9 

10 

10 

10 

10 

10 

10 

10 

10 

10 

10 

10 

9 

5 

6 

9 

10 

4 

8 

10 

10 

6 

10 

234 

VALOR MÁXIMO 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 260 

Mediana 

Moda 

Promedio 

Desviación estándar 

95.5 

87 

107 

60.6 

10 

10 
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Para las jornadas de reflexión y experiencias convocadas por el Pro­
grama RED en diciembre de 1997, se contaba ya con una primera tabu­
lación general. Se entregaron procesados los registros con algunos 
cruces de información en dos niveles: la información propia de cada 
directivo y la tabulación general. Esto estimuló la comparación, la in­
terrogación y el análisis. Los participantes escribieron textos y adelan­
taron debates. El análisis se complementó con lecturas sobre aspectos 
puntuales de los procesos investigativos o sobre las temáticas más re­
levantes aparecidas en los registros. Finalmente, en los encuentros de 
mitad de año de 1998 en Bogotá y Barranquilla, se revisaron y comple­
mentaron los borradores de esta publicación. Los textos, experiencias, 
ideas y vivencias expresados por los directivos han sido, en buena parte, 
integrados a este escrito en su versión final, aunque somos conscientes 
de que mucho material recogido queda por fuera y muchos temas ape­
nas esbozados, sin análisis. 

3.1.1. Los directivos y sus instituciones 

Una mínima caracterización de los participantes y de sus instituciones 
-sin pretensiones de rigurosidad estadística dada la muestra tan redu­
cida-, se hace necesaria con el fin de ponderar y orientar el análisis de 
los resultados. 

Un primer grupo de participantes en el proyecto son los directivos que, 
habiendo elaborado su diario, transcribieron la información en los re­
gistros para ser procesados estadísticamente. Si bien todos aportaron 
los datos referentes a sus acciones en dos semanas (en promedio, 9 
días), lo cual da un patrón temporal similar para todos,20 el detalle al­
canzado en el registro de sus acciones por cada uno de ellos es muy 
diferente, aportando desde 304 registros en un caso (11%), hasta 27 en 
otro (menos del 1%). En promedio cada directivo registró 107 accio­
nes, es decir, 12 acciones diarias. Por otra parte, a la hora de considerar 
los resultados generales, es necesario distinguir entre la información 
que tiene carácter temporal y la que se relaciona con las frecuencias o 
números de acciones. 

De los 26 directivos, sólo el 19% eran varones. A pesar de su reducido 
número, realizaron 865 registros, es decir, el 31%. Lo cual quiere decir 

20 Esto en sentido estricto no es del todo cierto, pues la mayoría de los que trabajan en doble 
jornada aportaron registros de ambas jornadas. Otros que trabajan sólo por la mañana re­
señaron numerosas actividades en la tarde, sobre todo de su gestión fuera de la escuela. 
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que, como acabamos de anunciar, a la hora de ponderar los resultados 
generales, los varones tuvieron un peso aproximado del 19% en la in­
formación que tiene carácter temporal, y del 31% en la relacionada con 
el número de acciones realizadas. En consecuencia, los valores serían 
para las mujeres del 81% y del 69%, respectivamente. 

De los 5 varones -ninguno de ellos de Bogotá-, 3 dirigen colegios de 
secundaria grandes;21 uno, un colegio pequeño y el otro una escuela de 
primaria pequeña. De las 21 mujeres, 9 son de Bogotá; 12 dirigen cole­
gios grandes con secundaria; 6 lo hacen en escuelas de primaria pe­
queñas, y 3 en escuelas de primaria grandes. 

Es decir, el 38.5% de los directivos trabajan en primaria y el 61.5% en 
secundaria. Desde el punto de vista del número de registros realiza­
dos, la proporción se invierte: el 41% de los registros proviene de rec­
tores, y el 59% de directores de primaria. 

21 Consideramos en este trabajo a una institución escolar como pequeña, cuando -si atiende 
tanto la básica primaria o secundaria o media- tiene un solo grupo por curso, lo cual daría 
un promedio de 400 a 500 estudiantes (11 grados x máximo 40 estudiantes); en el caso de 
escuelas de primaria, serían las que no tienen más de 2 grupos por curso en promedio. Las 
instituciones grandes llegan a tener 2 y 3 grupos por curso en primaria y secundaria, supe­
rando a veces la cifra de mil estudiantes. Un segundo criterio para considerar "grande" 
una institución es el contar con una planta administrativa y de servicios relativamente 
estable que permita una mínima estructura de delegación de funciones. Algunas escuelas 
de primaria, como las anexas a escuelas normales, se consideraron "grandes" indepen­
dientemente de su número de estudiantes por apoyarse en una estructura administrativa, 
planta física y de recursos propia de una normal o de un colegio grande. 
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Siguiendo en este orden de ideas, el 30.8% de las instituciones son "pe­
queñas" (unos 400 estudiantes o sin una mínima planta de personal 
administrativo y de servicios) y 69.2% son "grandes". En este caso co­
inciden los valores anteriores con el número de registros realizados: 
30% por las instituciones pequeñas, 70% por las grandes. La mayoría 
de los colegios de secundaria atienden a dos jornadas (mañana y tar­
de), algunos tres (mañana, tarde y noche) y otros sólo una jornada. Las 
escuelas en su mayoría prestan el servicio educativo en la mañana, 
algunas en la mañana y en la tarde y, un número menor, sólo en la 
tarde. Los colegios tienen un promedio de 30 a 40 profesores por jorna­
da diurna (de 10 a 20, en la nocturna); las escuelas, entre 6 y 20 profe­
sores por jornada. Sólo un colegio atiende todos los grados de la 
educación básica y media (de preescolar a 11°). 

Respecto al personal administrativo, los colegios suelen contar con una 
planta administrativa y de servicios entre 6 y 27 personas, conformada 
en promedio por una secretaria, un bibliotecario/a, dos aseadoras y 
un celador por jornada; además los colegios están apoyados por un 
pagador y, a veces, por un mensajero u otros colaboradores. En la prác­
tica, en primaria ninguna institución cuenta con secretaria, mucho 
menos bibliotecario / a, mensajero o pagador; la planta de servicios se 
reduce -cuando la hay- a la celaduría (excesivamente prominente en 
Bogotá, tal vez por las condiciones de inseguridad de la ciudad) y, en 
segundo lugar, al aseo (una aseadora, por lo general). 

En cuanto a regiones, de Atlántico y Barranquilla son el 46%, de Bogo­
tá el 35%, del Tolima el 11% y del Chocó el 8%. El número de registros 
aportado por la Costa es el mayor: Atlántico y Barranquilla 56%, Bogo­
tá 26%, Tolima 14% y Chocó 4%. Si sumamos Bogotá y Barranquilla, 
las dos únicas ciudades grandes de donde proceden los participantes, 
serían 13 los directivos, es decir, el 50%, y aportaron el 49.7% de los 
registros. Los directivos de las ciudades pequeñas y medianas como 
Soledad, Galapa, Palmar de Várela, Baranoa (Atlántico), Ibagué, Líba­
no, Armero-Guayabal (Tolima), y Quibdó (Chocó), suman el otro 50%, 
aportando el 50.3% de los registros. Todas las instituciones son urba­
nas, aunque tres de las escuelas de Bogotá han sido clasificadas como 
rurales por sus difíciles condiciones de acceso e inseguridad (Ciudad 
Bolívar). 

Los coléelos v escuelas en su mavoría fueron fundados en la década 
de 1960, época de gran expansión urbana del sistema educativo, aun­
que los hay de 1908,1920, y de los años 30 y 40. Un pequeño número se 
fundó en los años 70 y en los 90. Algunos colegios, en especial los más 
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Número de registros por tipo de ciudad 
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antiguos, no son mixtos. En la Costa Caribe, y en general en provincia, 
existe todavía una valoración muy positiva hacia este tipo de colegios, 
aspecto éste que valdría la pena explorar. Hay una relativa diversidad 
respecto a la modalidad de los colegios participantes, pues aunque la 
mayoría son de los denominados "académicos", algunos son de tipo 
técnico (comercial, normalista, industrial); además, unos pocos los di­
rigen religiosos o religiosas. 

En síntesis, se aprecia un peso muy grande de los directivos de la Cos­
ta Caribe en este trabajo, así como de la participación de las mujeres 
-fenómeno generalizado entre los profesionales que trabajan en la edu­
cación básica-.22 Así mismo, ha sido mayor la participación de colegios 
de secundaria, y de colegios y escuelas grandes, y con una tradición 
de 30 o más años. La muestra, aunque reducida, da cuenta en buena 
parte de la diversidad de situaciones que se pueden encontrar en el 
contexto urbano de la educación pública colombiana. 

Los participantes tienen una edad promedio de 48 años en secundaria, y 
de 42 en primaria, con valores de 36 y 60 años en los extremos. En el esca­
lafón docente, si no tenemos en cuenta a los directivos religiosos que no 
muestran mucho interés en este tema, pues son apoyados económicamente 

2 En un trabajo exploratorio contratado por el MEN que mencionamos antes, la proporción 
de mujeres/hombres entre los directivos fue de 60.4 y 39.6%, proporción un poco menor 
que en nuestro caso, pero con una diferencia significativa también (Chaparro 1997:40). 
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por su comunidad, en secundaria casi todos tienen el grado 14° o, al me­
nos el 13°; en primaria oscilan entre las categorías 11° y 14°, con un prome­
dio entre la 13° y la 12°, respectivamente. Casi en su totalidad son 
licenciados en diferentes áreas (en especial, ciencias sociales, biología y 
química, matemáticas y física; en primaria hay una presencia un poco 
mayor de psicopedagogía y preescolar). 

La mayoría de los directores de escuela que participaron con sus registros 
han cursado una especialización en diferentes temas y algunos maestría; 
en secundaria, la inmensa mayoría tienen el título de magíster, algunos 
de ellos en administración educativa. Respecto a la vinculación al sector 
educativo, los rectores llevan entre 20 y 30 años, y en el cargo directivo 
entre 5 y 25 años (13 en promedio), la mayoría de los cuales han permane­
cido en la institución que lideran en la actualidad. Los directores de pri­
maria se vincularon al sector educativo entre 10 y 24 años atrás; como 
directores llevan entre 7 y 17 años (10 en promedio), tiempo que normal­
mente coincide con su permanencia en la institución actual.23 

Un segundo grupo de docentes directivos son los que, aunque elaboraron 
diarios, participaron en el proceso de reflexión y escribieron algunos tex­
tos, no entregaron la información en los formatos para ser tabulados. De 
ellos, algunos estuvieron durante todo el proceso con valiosos aportes y 
escritos (como Carlos Javier Prasca y Agustín Vidal, del Colegio Dolores 
Ma Ucrós de Soledad -Atlántico- y el padre Alberto Rodríguez del Clare-
tiano de Bosa -Bogotá- ). Un tercer grupo tuvo una participación esporá­
dica e, incluso, puntual en algún momento del proceso; sus nombres 
aparecen en un listado a continuación. Otros, conocedores de algunos pro­
ductos parciales de la investigación, aunque no participaron en forma di­
recta, nos transmitieron su apoyo y nos animaron a seguir en el trabajo. 

Es necesario reiterar algo que decíamos en la introducción: el grupo de di­
rectivos participantes es un grupo "especial" que no "representa" ni sirve 
para caracterizar a la mayoría de los directivos colombianos. Es un grupo 

23 En el escalafón docente colombiano los licenciados ingresan en la categoría 7a; el paso a la 
categoría superior se obtiene en los grados pares por antigüedad y en los impares por anti­
güedad y cursos de "capacitación" o estudios superiores, acreditados. El sueldo mensual 
de un docente en categoría 14 en 1998 es de $1'150.000 (unos US $730). Los rectores tienen 
un sobresueldo del 30% y los directores del 20%. Si atienden dos jornadas, su sueldo se 
duplica. En el anterior trabajo citado del MEN, la edad promedio era de 39 años y 9 meses, 
llevaban 15 años en promedio como directivos; el 86.3% obtuvo título universitario, la ma­
yoría en educación; el 14.5% tiene un postgrado en educación, el 4.6% en administración 
educativa y en otras áreas el 1.5% (ídem). Los directivos que participaron en nuestra inves­
tigación se caracterizan, pues, por una mayor formación académica, un promedio de edad 
un poco mayor, y un promedio ligeramente menor en cuanto a la antigüedad en el cargo. 
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Rectoras integrantes del equipo coordinador de la investigación 

Iniciales 

BS 

LA 

Nombre del directivo 

Blanca Cecilia Suescún 

Luz Marina Álvarez 

Nombre del colegio 

Atanasio Girardot JT 

Brasilia JM 

Nivel 

s 
s 

Ciudad 

Bogotá 

Bogotá 

Región 

Bogotá 

Bogotá 

Grupo de directivos participantes con la información en registros unificados' 

Iniciales 

AF 

AH 

AM 

CG 

CM 

CP 

CR 

DA 

FO 

GR 

JR 

LH 

LR 

MA 

MB 

MC 

ML 

MN 

MQ 

MR 

MT 

OB 

OV 

RC 

RH 

SR 

Nombre del directivo 

Alejandro Fernández 

Aura María Higuera 

Angela María Vélez 

Carmen Gallardo 

Carmen Elisa Manrique 

Carmen Sofía Pimienta 

Cecilia Rodríguez 

Delfina Acevedo 

Francia Orozco 

Gloria Rojas 

Javier Ramos 

Luis Rubio de la Hoz 

Luz Myriam Reyes 

Marta Aristizábal 

Marta Barros 

Margarita Cruz 

María Araújo de Labrador 

Marina Novoa 

Miguel Arrieta Q. 

María Tardía Rentería 

Maribel Tejera 

Osear Becerra 

Ofelia Vera 

Rocío Consuegra 

Ruth Yalile Hernández 

Sofía Ramírez 

Nombre del colegio 

Inst. Politécnico Femenino 

Ciudad Bolívar 1 

Inst. Fem. de Enseñanza 

Francisco de Paula Santander 

Liceo Nacional de Ibagué 

CEB 105 

CED España 

Guillermo León Valencia JM 

CEB 6 

La Merced JT 

Helena de Chauvin 

B/quilla para varones 

Benjamín Herrera JT 

Jiménez de Quesada 

Bto. Comercial Palmar 

Tomás Rueda Vargas JM 

Normal Santa Ana 

CED Estrella 2 

CEB 99 

Inst. Integrado Carrasquilla 

Escuela Ns 1 Mixta 

Inst. Nacional Isidro Parra 

Inst. Politécnico Femenino 

Esc. Normal Santa Ana 

CED Estrella 1 y 3 

CED Rafael Uribe JM 
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Ciudad 

Soledad 

Bogotá 

Quibdó 

Galapa 

Ibagué 

B/quilla 

Bogotá 

Bogotá 

Soledad 

Bogotá 

B/quilla 

B/quilla 

Bogotá 

Armero-G. 

Palmar 

Bogotá 

Baranoa 

Bogotá 

B/quilla 

Quibdó 

Palmar 

Líbano 

Soledad 

Baranoa 

Bogotá 

Bogotá 

Región 

Atlántico 

Bogotá 

Chocó 

Atlántico 

Tolima 

Atlántico 

Bogotá 

Bogotá 

Atlántico 

Bogotá 

Atlántico 

Atlántico 

Bogotá 

Tolima 

Atlántico 

Bogotá 

Atlántico 

Bogotá 

Atlántico 

Chocó 

Atlántico 

Tolima 

Atlántico 

Atlántico 

Bogotá 

Bogotá 

24 De este grupo de directivos que aportó sus registros es necesario destacar por su continui­
dad y compromiso con el proceso a Alejandro Fernández, Aura María Higuera, Carmen 
Gallardo, Carmen Elisa Manrique, Delfina Acevedo, Javier Ramos, Luis Rubio de la Hoz, 
Luz Myriam Reyes, Marta Aristizábal, Marta Barros, María Araújo de Labrador, Maribel 
Tejera, Ofelia Vera, Rocío Consuegra, Ruth Yalile Hernández y Sofía Ramírez. 
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Otros directivos participantes 

Iniciales 
AV 

CJ 

AR 

GO 

EP 

WM 

RM 

AS 

PA 

BC 

Nombre del directivo 
Agustín Vidal 

Carlos Javier Prasca 

Alberto Rodríguez 

Gloria de Jesús Ojeda 

Hebert Pinzón 

Wilfrido Maldonado 

Ruby de Jesús Morales 

Antonio Moisés S. 

Primo Tolentino Arias 

Betsy Castañeda 

Isabel Escobar de Cobelli 

Jesús Ma Gómez 

Julio Arévalo 

Nombre del colegio 

Dolores Ms Ucrós 

Dolores Ms Ucrós 

Claretiano de Bosa JT 

Escuela Na 1 para niñas 

Inst. Téc. Industrial del Atlánt. 

Inst. Téc. Industrial del Atlánt. 

CEB 168JM 

Francisco José de Caldas 

Inst. Integrado Carrasquilla 

CED Samper Mendoza 

Liceo Nal. Agustín Nieto JM 

Colegio Juan Pablo II 

Inst. Nal. de Cultura Popular 
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Ciudad 

Soledad 

Soledad 

Bogotá 

Palmar 

Soledad 

Soledad 

B/quilla 

Soledad 

Quibdó 

Bogotá 

Bogotá 

V/cencio 

Bogotá 

Región 

Atlántico 

Atlántico 

Bogotá 

Atlántico 

Atlántico 

Atlántico 

Atlántico 

Atlántico 

Chocó 

Bogotá 

Bogotá 

Meta 

Bogotá 

que acepta vincularse a un proceso formativo e investigativo como el que 
propone el Programa RED, caracterizado por el debate argumentado y la 
escritura, y motivar a una buena parte de los profesores de su institución.25 

Un grupo que está comprometido y que vibra con lo que hace: 

Cuando uno se mete en el cuento de la educación totalmente -pues esto lo apa­
siona a uno tanto-, y lo hace con tanta pasión que todo el tiempo vive pensando 
uno en esto (AH). 

3.1.2. Estableciendo las coordenadas temporales 

El tiempo corre de manera extraordinariamente compleja, inespe­
rada, complicada (...), el tiempo se pliega o se tuerce; es una varie­
dad que sería preciso comparar con la danza de las llamas en un 
brasero (Serres 1992:89). 

Con el fin de hacer evidentes las posibles incoherencias de los datos en el 
mismo momento de recoger la información, el formato de registro solici­
taba los mismos datos sobre los aspectos temporales de las acciones de los 
directivos docentes de dos maneras diferentes: por un lado, la hora de ini­
cio de la actividad (formato 24 horas) y, por el otro, su duración. Es obvio 
que cualquiera de las dos informaciones hubiera sido -en apariencia-
suficiente, pues cada una era deducible de la otra; sin embargo, el consi-

25Con estos comentarios no estamos afirmando nada sobre la calidad o enfoque de su ges­
tión, simplemente señalamos su actitud y compromiso con la educación y con los procesos 
de formación. Tampoco quisiéramos dar a entender que exista una relación directa entre el 
número de registros realizados y la calidad de la gestión del directivo. 



Registrando las acciones 6 7 

derar únicamente una de ellas (la hora de inicio o la duración) hubiera 
ocultado las simultaneidades y traslapes en la temporalidad de las accio­
nes. Por ejemplo, un directivo está en rectoría en una charla con un padre 
de familia, pero se ve interrumpido por una llamada telefónica; una se­
cretaria entra y le entrega un documento para firmar, documento que fir­
ma al tiempo que atiende la llamada. 

Basándose en la hora de inicio: 

Anotaciones en los registros 
8:17 Charla con padre de familia en rectoría 
8:21 Contestación de llamada telefónica 
8:22 Firma de documentos 
8:24 Charla con padre de familia en rectoría 

Deducción de las duraciones 
4 minutos 
1 minuto 

2 minutos 

Basándose en las duraciones: 

Anotaciones en los registros 

4 m. Charla con padre de familia en rectoría 
1 m. Contestación de llamada telefónica 
2 m. Firma de documentos 

Charla con padre de familia en rectoría 

Deducción de las horas de inicio 

8:17 
8:21 
8:22 
8:24 

Presentación de las simultaneidades y traslapes de la acción a partir de la 
combinación de las horas de inicio con las duraciones: 

Charla con padre 

Llamada telefónica 

Firma de documento 

8:17 

i 

w 

8:21 

i 
8:22 

i 
8:24 8:25 

i i 

• - - - • 
Es decir, que en realidad no se abandona la charla con el padre: el padre 
de familia sigue allí y se continúan estableciendo una serie de relaciones 
comunicativas con él (miradas, gestos, actitudes...); simplemente se pro­
dujo un paréntesis en la comunicación verbal directa, provocado por una 
llamada telefónica; la comunicación telefónica se da -a su vez- en el con­
texto de una charla con un padre de familia, lo cual condiciona la conver­
sación telefónica. Finalmente, un nuevo paréntesis se abre dentro del que 
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ya supone la llamada: el ingreso de la secretaria y la firma de documen­
tos. Mientras se firman, se produce comunicación no verbal con la secre­
taria y, además, no se interrumpe la comunicación verbal con el interlocutor 
al otro lado del teléfono. 

Este ejemplo muestra la complejidad y superposición de las acciones 
comunicativas en general, complejidad que pretendíamos explorar in­
duciendo a los directivos a registrar tanto la hora de inicio como la du­
ración de la acción. El resultado, sin embargo, resultó absolutamente 
lineal. Los registros no señalaron las superposiciones y traslapes, los 
paralelismos que se dan permanentemente en toda actuación, y más en 
un trabajo que implica relaciones permanentes con muchos grupos e 
individuos, como es la dirección de una institución educativa. En vista 
de ello, solicitamos de nuevo a los directivos que anotaran en forma 
detallada y minuciosa un día de trabajo; la solicitud fue acompañada de 
un ejemplo hipotético elaborado por nosotros, a partir de la experiencia 
personal de las dos rectoras vinculadas al equipo coordinador del pro­
yecto, Blanca Cecilia y Luz Marina (ver Anexo 2. Muestra de registros no 
detallados y Registros detallados). 

3.1.3. El tiempo ¿medido o construido? 

Lo mejor del tiempo y del espacio es mío, 
del tiempo y del espacio que nunca se han medido, 
del tiempo y del espacio que nadie medirá. 

(Walt Whitman. Canto a mí mismo. 46). 

Después de estas consideraciones iniciales vamos a analizar los resul­
tados arrojados por los registros del actuar de los directivos en dos 
semanas. 

Si bien en el mundo laboral (y en buena parte de otros campos de actua­
ción) las acciones son encajadas en horarios rígidos con duraciones de 
15, 30, 45, 60 minutos, por ejemplo, conociendo el mundo escolar, hasta 
las acciones más reguladas por el reloj como la entrada y salida de cla­
ses, y el comienzo y fin de las reuniones, no corresponde a las duracio­
nes idealmente propuestas o concebidas. Es decir, que una reunión citada 
a las 3:00 de la tarde no suele comenzar nunca en el contexto educativo 
colombiano a esa hora, sino a las 3:07 o 3:11, por ejemplo. Sin embargo, 
los registros realizados por los directivos muestran o una idealización 
de las duraciones y los horarios, o la fuerza y la magia de los números 
que privilegian y marcan los relojes (los 5 minutos, los 15, los 30 y los 
60), o ambas cosas. 
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Duración de las acciones. Frecuencia acumulada 
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Duraciones de las acciones 

Duración de las acciones. Frecuencias mayores 

300 

?50 

200 

150 

Duraciones de las acciones (en minutos) 

Por ejemplo, la gráfica de la Duración de las acciones (frecuencia acumulada y 
frecuencias mayores) muestra, no una curva normal, sino una escalera que 
avanza de 5 en 5 minutos: 5, 10, 15, 20, mucho menos 25, 30... y de ahí se 
pasa a 45 y a 60; luego, 90 y 120. Hay una "tiranía" del 5, antes de llegar a las 
acciones de más de 30 minutos; del 10 y del 15, entre 30 y 60; del 30, más allá 
de los 60 minutos. Esto, obviamente, no es así, pues nuestras acciones son 
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de 10, de 11, de 12 minutos. Sin embargo, tendemos a agruparlas en tomo a 
esos números mágicos a los que nos induce el diseño del reloj.26 

"Cuando anotaba mis registros había acciones que duraban 3,7 u 11 minutos, 
por ejemplo. En un comienzo las empecé a registrar tal cual, o sea el tiempo real 
de la acción, pero me llevaba más tiempo haciendo el descuento y opté por (...) 
Jhacer] aproximaciones según el caso (...). Si la acción duraba 3 minutos anotaba 
5 minutos" (FO). 

De las 2.789 acciones registradas por los directivos, el 87.8% duran 60 o 
menos de 60 minutos; el 72.4%, 30 o menos de 30 minutos; el 56.3%, 20 o 
menos de 20 minutos; el 47%, 15 o menos de 15 minutos. La duración-
acción más común es de 15 minutos; le siguen las de 30, 10, 5, 20 y 60 
minutos. Si se registraron 98.565 minutos en total, entre 2.789 acciones, el 
promedio de duración por acción es de 35 minutos. Todos estos valores 
habría que relativizarlos pues la mayoría de los directivos en realidad no 
registraron esas pequeñas acciones -como interrupciones, pequeños pa­
réntesis-, por no considerarlas relevantes.27 En concreto, habría que pen­
sar que los porcentajes de las acciones de corta duración deberían 
aumentar, y que debería disminuir el promedio de duración por acción. 

"El máximo de acciones por día es 9, y la duración de las acciones en tiempo en 
su mayoría están con más de 15 minutos cada una. Al parecer, mi tendencia es a 
dedicar tiempo 'suficiente a lo que hago', tomarlo con calma y procurar no dejar 
acciones inconclusas" (DA). 

Los registros detallados de un día muestran una cotidianidad un poco 
más agitada. 

"La verdad es que un día de manera detallada es agotador. En los registros apa­
recen los aspectos más significativos y a veces los pequeños detalles positivos o 
negativos que le 'arreglan' o le 'dañan' el día al Rector" (...) El registrar me 
limitaba para hacer otras cosas. (CM). 

La directora de una escuela de Bogotá (Lidia Sofía), en su día anotado con 
detalle, registra 20 acciones en 6 horas, con 8 interrupciones, para un pro­
medio de 13 minutos por acción. Su compañera Ruth Yalile, registra en el 

26 En el equipo coordinador del proyecto también caímos inconscientemente en esta "tram­
pa" y en el Modelo de Registro Detallado elaborado por nosotros y que enviamos a los direc­
tivos (ver Anexo 2), también predomina un patrón implícito de 5 minutos como organizador 
de las duraciones. Es decir, el tiempo no se piensa como un flujo continuo, sino en unidades 
discretas. 

27 Durante el proceso se hizo énfasis en la importancia de registrar esas pequeñas acciones, 
incluso -se dijo- hasta el hecho de ir al baño, acción que sólo una directora de escuela 
registró (ver Anexo 2). 
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mismo tiempo 24 acciones, para un promedio de 10 minutos por acción. 
Dos estudiantes "siguieron" durante tres días a la rectora Carmen Elisa 
Manrique (Ibagué) anotando sus acciones. Por ejemplo, en un día, entre 
las 8:30 y las 10:10 de la mañana anotaron 32 acciones, lo que da un pro­
medio de una acción por cada 3 minutos; entre las 2:45 y las 5:30 de la 
tarde, anotaron 27 acciones: 6 minutos promedio por acción. Osear Bece­
rra, de El Líbano, en el registro detallado de un día, presenta 28 acciones 
entre las 7:20 de la mañana y las 12:20 de la tarde, unos 11 minutos por 
acción. En la jornada de la tarde, entre las 12:50 y las 5:45, 18 acciones, 
para un promedio de 16 minutos. Estos dos últimos casos -rectores que 
atienden 2 e incluso 3 jornadas- muestran un ritmo de cambio en las ac­
ciones más lento en la jornada de la tarde.28 Algo similar señala el rector 
Alejandro Fernández, de Soledad: 

"La cultura de las personas que tienen que ver con la institución y con nuestro 
medio diligencian más en la mañana. También trato de solucionar cualquier even­
tualidad que se presente en la institución en horas de la mañana" (AF). 

Es diferente el estado anímico de un rector cuando empieza el día que cuando 
termina. Al principio es muy dinámica -no quiero decir que me desanime al 
finalizar la jornada-, lo que ocurre es que cada día realizo un sinfín de activida­
des que antes no me daba cuenta que lo estaba realizando, pero con estas gráficas 
lo veo claramente (AH). 

[Al comentario anterior responde CM]: Lo pesado lo hace el grupo de perso­
nas con el que uno labora. 

Stewart (1982, citado por Antúnez 1994:335) en su investigación sobre di­
rectores en general (no educativos), mostraba cómo la duración media de 
las actividades realizadas cotidianamente era de 9 minutos, una cifra muy 
parecida a la que arrojan los registros detallados de un día. 

Lo anterior muestra y corrobora algo que ya se señaló para los contextos 
educativos anglosajones y españoles: el directivo realiza muchas y cortas 
acciones en el desempeño de sus funciones, es decir, atiende diferentes 
situaciones y personas en tiempos muy breves, saltando de un tema a 
otro (Willower 1983:33, citado por Gimeno 1995:19). 

Hall, Mackay y Morgan (1986) "en un estudio realizado sobre cuatro di­
rectores de secundaria a lo largo de un año, encontraron (...): 

s Ver en los anexos los registros detallados de un día (Anexo 2) y las reflexiones de Carmen 
Elisa sobre las implicaciones de una triple jornada para una rectora (Anexo 1). Como dijo 
en una ocasión, el asumir las tres jornadas "es mejor para el Estado, pero peor para uno". 
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- inversión de más tiempo en actividades de enseñanza (en docencia di­
recta) que en la dirección profesional de las materias de enseñanza;29 

- inversión de más tiempo en 'operaciones' y 'gestión humana ' que en 
'política educativa'; 

- fragmentación, variedad e intensidad de las tareas, indefinición de re­
glas relativas a los procedimientos utilizados para la negociación (pág. 
11 y sig.); 

- en cuanto a las tareas mismas, los autores las categorizaron en los si­
guientes grupos: enseñanza, representación, política educativa y curri­
cular; rutinas administrativas y gestión; contactos y gestión del personal 
-interna y externa- (pág. 15); 

- respecto a tales contactos, cuando estaban referidos a los profesores, 
tanto si eran planificados como si no lo estaban, llama la atención el 
contexto en el que éstos se producían mayoritariamente (pasillos, pa­
tios de recreo, salas de profesores, etc.), su multiplicidad y su escasa 
duración (pág. 69)" (Gimeno 1995:146-147). 

El tiempo del directivo está inscrito y enmarcado en el tiempo escolar y 
en el ritmo de la "campana" o el "timbre" que señala los cambios de clase, 
o la salida o entrada del descanso. Estos ritmos regulan la mayoría de las 
veces las tramas de su relación con los profesores y estudiantes. 

En el recreo siempre permanezco allí [en la institución] porque creo que es el 
espacio y momento de mayor contacto con los estudiantes (CM). 

No obstante, el directivo es el docente con una mayor flexibilidad horaria 
y con ritmos más irregulares y de menor duración. Su flexibilidad se re­
vierte negativamente sobre las posibilidades de control y organización de 
su propio tiempo, resultando -a la final- en función de los tiempos -mu­
cho más rígidos- de los demás. 

El trabajo como directivo docente me ha enseñado que tengo que estar muy dis­
puesta, con muy buen ánimo y una gran dosis de responsabilidad, pues de mí 
depende una gran parte de avances o estancamientos de la institución. Lo ante­
rior no se debe a la falta de organización, planeación o una agenda bien definida, 
pues cuando se llega la hora de la verdad mucho de lo planeado se desarrolla, pero 
otra gran parte debe ser cambiada (...) Cómo puedo saber si otra persona está 
contando con mi tiempo y disponiendo con lo que cualquier día debo hacer; es 
decir yo siento que hay muchas personas a mi alrededor que disponen también de 
este tiempo en la institución afuera de ella (AH). 

9 A diferencia del caso colombiano, en varios países el directivo no abandona del todo la 
docencia para dedicarse a sus funciones directivas. 
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"Hay ocasiones en que la infinidad de acciones o compromisos no le permiten al 
Rector atender situaciones de tipo 'muy personal'. No existe un período de 'des­
canso' que pueda ser utilizado libremente por el Rector" [Sin embargo, si por 
casualidad uno tuvo que salir lo reciben con una frase como:] 'Ah... la estaba 
esperando. Tan difícil que es conseguirla a Ltd.' (CM). 

"Son muchas las cosas que en mi diario quehacer encuentro contrarias a la natu­
raleza de mi cargo ya que no es propiamente una función mía dirimir una pelea 
de estudiantes, ni tampoco involucrarme en problemas propios de la población 
del sector" (RH). 

"Analizando los registros y retrotrayendo las páginas de las acciones del directi­
vo docente, se puede determinar que el directivo docente no tiene una función 
determinada, es el que está de acuerdo con las necesidades y de acueráo con los 
avances de sus competencias " (AV). 

Sin embargo, algunos directivos señalan que, tras la aparente desarticula­
ción de las acciones, con frecuencia puede encontrarse una lógica o un 
sentido general: 

"Estos cuatro bloques de acciones presentadas [pedagógicas, organizacionales, 
administrativas y financieras] no están aisladas, cada una de ellas se conecta con 
otras, formando un engranaje que da vida a la institución a través del Proyecto 
Educativo Institucional. Acciones externas e internas se entrelazan con sentido, 
buscando los objetivos propuestos" (CG). 

"Una mirada global a los registros realizados permite afirmar que la labor de un 
rector tiene múltiples facetas y se encamina hacia objetivos específicos muy di­
versos, pero que van en pos de un objetivo general: lograr el funcionamiento 
armónico de la institución educativa, para que el proceso pedagógico se cumpla 
de la mejor manera posible" (MA). 

"La gestión que adelanta un Rector diariamente le da a la institución la dinámi­
ca hacia el progreso o el atraso de la misma. El Rector le da al colegio el carácter 
de seriedad, responsabilidad, etc." (CM). 

"Los directores suelen tener una 'visión' de lo que quieren que sea su 
escuela, aunque no sea explícita. Esta 'visión' de los directivos no es 'puesta 
en común' con el resto de la comunidad educativa, no se promueve y los 
directivos no parecen realizar acciones concretas o claras para que se lle­
ven a cabo" (Herrera 1996:161). 

3.1.4. El tictac del reloj 

- ¡Qué reloj tan divertido! -anotó Alicia-. ¡Dice el día, pero no la 
hora! 
¿Por qué debería hacerlo? -murmuró el Sombrerero- ¿Acaso tu 
reloj dice el año? 
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Claro que no -contestó Alicia rápidamente-, pero es que un año 
dura demasiado tiempo. 

- Ese es el caso de mi reloj -dijo el Sombrerero. 
(Lewis Carroll. Alicia en el país de las maravillas). 

El mismo acuitamiento del flujo temporal señalado al hablar de las dura­
ciones puede apreciarse cuando se abordan las horas en que se realizan las 
acciones (ver las gráficas Hora en que se realizan las acciones. Frecuencias acu­
muladas y frecuencias mayores). Vuelven a imponerse los indicadores del re­
loj: en primer lugar, las horas (las 8 de la mañana, primero, luego las 7, las 9, 
las 10, las 11, las 2, las 3...); después, las medias horas (las 8:30, las 9:30, las 
10:30, las 11:30, las 7:30, las 15:30, las 14:30, las 12:30); siguen los 15 minutos 
después de la hora (8:15, 9:15,10:15). Resulta curioso, pero los otros valores 
de 15, como las 8:45, 9:45, por ejemplo, se pierden por completo en los da­
tos. La gráfica que selecciona las frecuencias mayores muestra un perfil 
quebrado y un ritmo ternario dado por los contrastes entre los valores de 
las horas, las medias horas y los cuartos. La gráfica que presenta las fre­
cuencias acumuladas agrupadas cada 30 minutos se aleja de lo que sería 
una tendencia lineal; más bien se aproxima a una línea con dos pequeñas 
crestas: una entre las 10:00 y las 12:00, propia de la jornada de la mañana, y 
otra entre las 15:00 y las 17:00, propia de la jornada de la tarde. 

Las funciones del directivo a veces le exigen una serie de compromisos en 
el horario que van más allá de su jornada laboral. Un 1.9 % de las acciones 
las realizan entre las 5:30 y las 7:00 de la mañana, hora de entrada a la 
institución en la jornada matinal; casi el 80% de los días registrados reali­
zan actividades después de terminada su jornada laboral, jornada que 
puede prolongarse normalmente 30 o 60 minutos, pero a veces hasta 3 
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horas. El compromiso del directivo por fuera de su jornada es mucho 
mayor del que sugieren estas cifras, pues los que trabajan en una sola 
jornada, con frecuencia, utilizan la jornada contraria para realizar gestio­
nes ante entidades oficiales y privadas por fuera de la institución. 

Los directivos sólo registraron las acciones que se salían de la jornada 
laboral cuando éstas estaban en continuidad con ella. Sin embargo, sus 
testimonios muestran cómo, a veces, estando en la casa o en otro lugar, 
realizan actividades propiamente laborales como leer la legislación edu­
cativa, realizar llamadas, planear acciones, atender profesores o padres 
de familia, asistir a eventos, actos oficiales o culturales, en el desempeño 
de sus funciones como rector (ver, por ejemplo, el Registro detallado de un 
día de Lidia Sofía Ramírez en el Anexo 2). 

"Muchas de las actividades desarrolladas fuera de la institución y que forman 
parte de ella se realizan en casa, haciéndome reflexionar acerca de si estoy utili­
zando de manera adecuada el tiempo" (SR). 

A mí me gustaría comentar bastante sobre lo que escribió Sofía, es el asunto 
familiar, lo que pasa es que ese es un tema muy interesante para hacer una re­
flexión y que no creo que sea solamente un problema que tenga usted, creo que lo 
tiene la mayoría de las personas. A mime han dicho: "Lo único que te falta es que 
lleves la ropa para el colegio" (Rector). 
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"Desde cuando vivo a cuadra y media áe la escuela siempre como en un perfil de 
la mesa, donde no me alcancen a ver desde la puerta de la calle, porque siempre se 
presentan los profesores para que les firme un certificado, los padres de familia 
para que les dé el último cupo y los estudiantes a preguntarme si hay clases o, en 
casos extremos, el que me va a desafiar para darnos trompadas; claro, que mi 
esposa ya está entrenada para contestar 'no está', pero la gente siempre pregun­
ta: 'entonces ¿por qué el carro está parqueado allá en la esquina'?" (MQ). 

Se juega fuera de la institución un 47% y dentro un 53% y resulta que parte 
de mi tiempo de la jornada laboral como somos los directivos es de 7 a 12 del día 
y yo un 99% estoy en la institución y la jornada contraria estoy haciendo lo 
que es fuera de la institución. Por eso digo que para mí ese dato no me está 
mostrando lo que verdaderamente es, por eso también lo que decía Sofía: he 
tenido conflictos con mi esposo y con mi hijo. Anoche, precisamente, también 
llegó a las 12 de la noche y me dijo "m'ija que está haciendo", pues nosotros 
nos reunimos todas las tardes, los fines de semana, en vacaciones... de verdad 
que somos muy inquietos. Estamos "enredados" con lo de la UN, estamos con 
lo de calidad total, con el grupo Pitágoras, en una cantidad de tareas, que sen­
timos que de verdad se deben hacer, porque para mí la razón de ser de la escuela 
es el estudiante. Lo que a mi me inspira realmente para trabajar son los niños, 
esas personitas (AH). 

"Mis lecturas y estudio permanente los realizo en casa, ya que en el Colegio es 
imposible concentrarse en esta actividad de tanta atención. En los registros es 
invisible la cantidad de actividades extras que se desarrollan fuera del horario 
normal, por ej., para comunicarme con los directores de las escuelas en conve­
nio, sólo los localizo en la noche por teléfono. Desde la casa también permanez­
co llamando al colegio, en horas que no son laborales para mí, recordando a las 
secretarias, coordinadores y profesores sobre compromisos pendientes" (OV). 

"Nuevamente sobresale el trabajo de la institución realizado en casa. Creo que 
la distribución del tiempo en la institución no es el adecuado ¿Por qué un alto 
porcentaje de trabajo en la institución se lleva a casa?" (SR). 

"Vivo el mismo agobio del tiempo y los 5 días de la semana son insuficientes para 
una gestión y este trabajo se prolonga los días sábados y hasta domingos y feria­
dos (...) A pesar del límite de tiempo, siempre habrá un espacio para todo" (WM). 

3.2. El tiempo vivido 

No volverás a mirar tu reloj, ese objeto inservible que mide falsamente 
un tiempo acordado a la vanidad humana, esas manecillas que marcan 
tediosamente las largas horas inventadas para engañar al verdadero 
tiempo que corre con velocidad insultante, mortal, que ningún reloj 
puede medir. 

(Carlos Fuentes. Aura). 

Pero , ¿cuál es la d i m e n s i ó n cual i ta t iva d e las du rac iones? ¿qué hace el 
d i rec t ivo en esos t i empos? ¿con q u i é n ac túa? ¿ d ó n d e ? ¿qué sen t ido , q u é 
va lo rac ión d a a sus ac tuaciones? ¿qué mat ices e n c u e n t r a e n ellas?... 
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"Todo este trabajo realizado me ha servido para reflexionar sobre esto. Creo que se 
hace necesario repensar sobre la manera de utilizar el tiempo, porque este es un 
aspecto esencial no sólo de la vida cotidiana, por lo cual debo esforzarme para en­
contrar su sentido y valor. Hoy luchamos contra el tiempo, en vez de dejar que este 
matice nuestra vida. Creo que el tiempo no se deja encasillar fácilmente en las 
gavetas uniformes del reloj y el calendario. Hay días que me resultan ser largos, 
otros cortos (...) Cuando recordamos una época de nuestro pasado (...) al recoger y 
leer las diferentes acciones realizadas, me di cuenta que muchas de estas las debí 
organizar mejor. (...) ¿Seráposible que pueda cultivar el tiempo como un jardín y 
tratarlo con cuidado? (...) Considerar el tiempo como algo natural que estálleno de 
sabor, que tiene color, que sazona y alimenta nuestra vida, necesita que lo cultive­
mos, que lo cuidemos para sacar los frutos deseados" (CG). 

3.2.1. Las acciones 

El tiempo no se pierde... Lo que se pierde son las acciones que se pueden hacer en 
el tiempo. 

Agustín Vidal (Profesor de Soledad, Atlántico) 

A pesar de su complejidad, la dimensión temporal resulta ser "sencilla" 
en comparación con los problemas que surgen al intentar delimitar, preci­
sar y caracterizar las "acciones". ¿Qué es una acción o un "acto puro", 
como se decía al comienzo del proceso? ¿Cómo registrarlos? En realidad, 
las acciones que son claramente delimitables son muy pocas. En primer 
lugar porque la cotidianidad está constituida por una red compleja de 
acciones que se superponen, se difieren, se anticipan, se mezclan y fusio­
nan. En segundo lugar, la intencionalidad impregna unas acciones con 
otras, disolviéndolas y pegándolas como si se tratase de un ácido o una 
masa viscosa; en consecuencia, las fronteras entre las acciones, y -a su 
vez- entre las acciones y las intenciones son, además, borrosas. La carac­
terización y delimitación de una acción son, en realidad, una construc­
ción del sujeto y una construcción social. Es decir, que el "simple" ejercicio 
de anotar lo que uno hace cotidianamente desembocó en una reflexión 
sobre la complejidad de la acción humana y sobre las dificultades para 
atraparla en un proceso de investigación. 

Cuando los directivos se vieron frente a la "tarea" de "encajonar" en una 
palabra o dos la manera como percibían sus acciones empezaron a aflorar 
problemas prácticamente insolubles y sobre los cuales hubo que adoptar 
una posición, a veces por consenso, a veces por determinación del equipo 
coordinador. 

"La categorización me ha sido muy dispendiosa, ya que en cada uno de los gru­
pos de acciones se desarrollan una serie de interacciones y relaciones que me 
dificultó desligarlas, sin embargo, he tratado de hacer una primera aproxima­
ción" (ML). 
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Una buena parte del trabajo realizado en diciembre de 1996 se centró en 
la forma de organizar, clasificar o agrupar los registros para el análisis 
("categorizar", se decía). Las agrupaciones fueron bastante diversas en 
principio, por ejemplo: 

Actos de rutina, actos esporádicos, actos periódicos fijos. 

Lo organizativo/ Lo académico/ Lo administrativo/ Lo financiero. 

Administrativos/ Pedagógicos/ Atención a padres, alumnos, adminis­
trativos/ Disciplinarios/ Sociales. 

Reuniones dentro del colegio, fuera del colegio/ Actividades diarias 
obligatorias/ Revisión de documentos y firmas. 

Lo que hice: el qué, el dónde (lugares), cada cuánto (tiempo y dura­
ción). 
Lo que dije: a quién, por qué, sobre qué. 

PEÍ: currículo, gobierno escolar, articulación con la jornada de la 
mañana. 
Organización institucional (con 10 subcategorías). 
Articulación administrativa. 
Bienestar institucional. 
Atención a la comunidad. 
Redacción y secretaría. 
Capacitación. 

Hablar y dialogar/ Asistencia a eventos/ Reuniones formales/ Revi­
sión de papeles y documentos/ Notaría. 

Atención/ Rutina/ Formación/ Control/ Tramitación/ Participación/ 
Organización. 

A través de un trabajo grupal para establecer unos criterios coherentes, se 
intentó decantar el trabajo individual. Algunas agrupaciones resultantes 
fueron: 

Diálogos 

Reuniones 

Comunicación escrita 

Comunicación 
telefónica 

Inspección y vigilan­
cia 

Gestión interinstitu­
cional 

Reuniones: académicas, 
formativas. 

Relaciones 

Solución a problemas de la 
vida cotidiana 

Revisión, diligenciamiento 
y firma de documentos ("de 
notariado y registro") 

Asistencia a eventos 

Atención a la comunidad 
educativa y civil 

De rutina: firmas, oficios, 

papeles 
De formación: acompañamien­
tos pedagógicos 

Manejo y control de recursos 

Construcción del PEÍ y formas 
de organización 

Asistencia a eventos. 



Registrando las acciones 7 9 

El trabajo de estos tres grupos muestra algunas coincidencias -no en to­
dos- (reuniones, asistencia a eventos, diligencia de documentos), pero so­
bresale la diversidad tanto de tipo de actividades como de criterios de 
clasificación, lo cual podría interpretarse como dispersión, falta de con­
senso, claridad o explicitación de las funciones y tipos de actividades que 
desarrolla un directivo. Esta indefinición contrasta con la sospechosa ho­
mogeneidad de la literatura que circula sobre gestión educativa en el medio 
(ver, por ejemplo, Gómez 1996:519-520) y que ya había criticado Henry 
Mintzberg (1975) en un trabajo clásico: 

"Si se le pregunta a un directivo cuáles son sus funciones, él posiblemen­
te le responderá que planifica, organiza, coordina y controla. Si, a renglón 
seguido, registra lo que hace realmente, sorprendentemente usted se dará 
cuenta de que no está anotando nada que pueda significarse con tales 
cuatro palabras". 

Un año después, en el análisis de la información ya tabulada realizado 
por los directivos afloraron diferentes posiciones entre el subjetivismo y 
el objetivismo, entre el papel enmarcador de las intenciones y la teleolo­
gía, y el esfuerzo por liberarse de ellas. 

Me causó mal sabor el análisis tan minucioso. Deberíamos haber registrado ac­
ciones con sentido (...). Una acción de tres minutos yo ni la escribiría pues uno 
no alcanza ni a darle dirección (AR). 

La expresión del directivo generó -como veremos- un debate posterior bas­
tante amplio. En el fondo tal vez él estaba reaccionando desde su forma­
ción filosófica y religiosa (era un religioso) marcada por el concepto 
aristotélico de acción Ideológica, concepto central en una teoría de la acción 
social, tal como han señalado Weber (García 1995 y Hollis 1998:163) y Ha-
bermas (1987:85). En últimas, y de forma intuitiva, estaba oponiéndose a 
una teoría de la acción como mero comportamiento, es decir, a una concep­
ción de acción despojada de aspectos como significado, interpretación o 
autointerpretadón (Wertsch 1994:18, Hollis 1998:157 y sig.. García 1995). 

Otras voces entraron en el debate: 

A mí me gusta escribir de una forma narrativa. Cuando me tocó hacer esto yo me 
sentí incómoda, aunque a la final esto me centra un poquito en qué paso el tiem­
po y lo organizo (MB). 

La intención (...) era que se plasmara todo (...) Si de pronto tú comienzas a su­
mar aquello que no tiene sentido para ti, de las seis horas que estás trabajando, 
cuántas empleas en esas acciones que no tienen sentido, ¿tú que estás haciendo? 
La idea era esa (MT). 
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Si tú saludas a tus celadores o a tu portero -¿Qué tal, compañero, cómo está? 
Aja, ¿cómo está la familia?-mientras llegas a rectoría... Ahí duras un minuto. Y 
un saludo para mí o para ese señor es muy significante (...) A mime parece que 
el tiempo pequeñito también es importante, los detalles (...) (AH). 

No meter la parte subjetiva de lo que era bueno o no, no tratar de meter juicios de 
valor, sino hacer una descripción. Ahora, cuando uno lo lee de pronto encuentra 
actos sin transcendencia (...) Pero ahora que analizaba esto me daba cuenta de 
un pequeño hecho que no lo registré, pero que hoy está incidiendo en otras mu­
chas acciones, y en ese momento no le di importancia (ML). 

Anotar los actos es muy significativo, pero también muy problemático para el 
análisis, porque no sabíamos si era importante, más o menos importante. La idea 
no era dar juicios de valor a estos actos, sino hacer una descripción total de los 
mismos (MT). 

El debate anterior, si se hubiera llevado a sus últimas consecuencias, hu­
biera sido interminable. Por ejemplo, un directivo escribió: "11:15 Hice un 
recorrido por el colegio acompañado de don X, de servicios generales, 
para revisar las reparaciones y algunas compras que hay que hacer. 40 
minutos". ¿Cómo resumir en una palabra la acción y sus implicaciones? 
Podríamos colocar en una casilla que dijera Tipo de Acción: "Inspección", 
o "Revisión", o "Recorrido por el colegio", o "Mantenimiento", o "Diag­
nóstico de planta física". Tanto lo que escribió el directivo como su "resu­
men" en una palabra ocultan cientos de acciones que se realizaron en esos 
40 minutos: el encuentro con el señor X, la charla con él, las recomenda­
ciones a la secretaria antes de salir de rectoría, la atención a un padre de 
familia a la salida al pasillo, la entrada en cada uno de los salones y el 
saludo al profesor y a los estudiantes, las conversaciones y problemáticas 
planteadas en cada salón con respecto a quién rompió tal vidrio o quién 
se robó el candado de la puerta, la búsqueda de la señora del aseo y la 
espera para que abriera un laboratorio, el regreso a rectoría por un breve 
momento para contestar una imperiosa llamada telefónica... 

Así seguiríamos ad infinitum, eso sin llegar a los detalles de las miradas, la 
comunicación no verbal, las temáticas que parten o ligan las conversacio­
nes... Además, si nos situamos en una perspectiva diferente, podríamos 
considerar este "recorrido" por el colegio como una acción no significati­
va que formaría parte de otra mucho más amplia y abarcadora que po­
dría titularse "Plan de inversión y mantenimiento de la planta física" y 
que fusionaría varias actividades realizadas antes y después del recorri­
do, como podrían ser la revisión del presupuesto, la elaboración de un 
formato para registrar las solicitudes en ese sentido, la organización pos­
terior de los datos recogidos en el recorrido y la redacción del plan de 
inversión y de gastos en este campo.30 



Registrando las acciones 81 

Todo lo anterior apunta a mostrar cómo las acciones son construcciones 
de los sujetos desde su intencionalidad y su contexto, y que su sentido 
tampoco es "una esencialidad o un dato cerrado y final que sólo hay que 
descubrir" (García 1995:524), no es ni único ni estable. 

En el encuentro de junio de 1997 lanzamos una consigna: considerar como 
una acción a "toda actuación del directivo que tuviera una cierta unidad 
y sentido en sí misma, con un comienzo y un final, así sea trunco". Una 
acción para nosotros sería, pues, una reunión del Consejo Directivo del 
colegio, y no cada una de las intervenciones o acciones del directivo den­
tro de la sesión. Esto sigue siendo muy relativo y, en últimas, se impuso el 
criterio del directivo para definir los límites de sus acciones. Además, pro­
pusimos no seguir hablando de "acción", sino de "tipo de acción", indi­
cando con esto que hay una primera categorización o "tipologización" de 
las acciones al registrarlas. Por otro lado, realizamos un ejercicio colectivo 
transcribiendo algunas páginas de sus diarios en la matriz de registros a 
manera de ejemplo. 

Como fruto de este trabajo llegamos a algunos acuerdos, a unos "marcos" 
en los que encuadrar las acciones y reducir el margen de incertidumbre: 
llamaríamos reunión a todo encuentro del directivo con una o más perso­
nas que hubiera sido fijado con anterioridad y con una agenda definida; 
charla, por el contrario, agruparía a todos los encuentros personales no 
acordados previamente en los que hay intercambio verbal y comunica­
ción de cierta consideración; el saludo sería una charla con un mayor com­
ponente formalizado en el sentido de que la comunicación se quedaría en 
ese nivel de saludo formal y no pasaría a abordar otras temáticas de or­
den institucional, profesional o personal con cierta profundidad. 

En el debate vimos también la necesidad de distinguir entre revisión y 
firma de documentos, leer, escribir; si bien al revisar y firmar un docu­
mento de hecho se lee y se escribe sobre él, queríamos averiguar (por las 
preguntas de investigación implícitas que manejábamos colectivamente 
en ese momento) qué tanto de la lectura y escritura del directivo era me­
ramente formal, es decir, de corte más administrativo y burocrático que 
académico. Esta distinción, como veremos más adelante, resultó pertinente, 
pues reveló cómo la segunda actividad que más tiempo demanda de los 
directivos es, precisamente, ésta. 

30 Una situación que puso en evidencia esta problemática estuvo dada cuando la rectora 
Carmen Elisa Manrique hizo que dos estudiantes de su colegio registraran sus acciones. 
Las estudiantes, a pesar de su buena voluntad, con frecuencia no entendían en qué consis­
tía la acción, cuándo había comenzado o terminado. Por eso una y otra vez le preguntaban: 
¿qué hizo? ¿ya acabó? ¿qué hay que anotar?. 
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Armados con estas categorías cada directivo regresó a su institución a 
diligenciar los registros que nos permitirían desarrollar posteriormente 
un trabajo estadístico de ciertas dimensiones. 

Desde el punto de vista de una teoría de la acción como la de K. Burke (1969, 
citado por Wertsch 1994), de los diarios íbamos a extraer con fines estadísti­
cos únicamente y en forma "disecada" tipos de actos (tipo de acción), agentes 
(con quién), y escenarios (lugar, hora y duración); quedaban por fuera las agen­
cias o medios y los propósitos. Esperábamos luego recuperar, de una forma 
cualitativa y discursiva, estas otras dimensiones de la acción. 

Los registros recibidos, a pesar del debate y la aparente unificación de 
criterios, mostraron una gran diversidad a la hora de describir con breve­
dad el tipo de acción. Hubo necesidad de recategorizar y reagrupar los 
enunciados propuestos por los directivos en un primer nivel.31 El listado 
resultante de tipos de acciones fue el siguiente, en relación con el número 
de veces que se realizaban (frecuencia) (ver página siguiente). 

Posteriormente hubo necesidad de volver a reagrupar y recategorizar los 
tipos de acción evitando la dispersión de los datos y "eliminando", de 
esta manera, valores prácticamente insignificantes.32 

La conclusión más prominente es, sin lugar a dudas, que más de la mitad 
del tiempo de los directivos participantes en la investigación (54.1%) lo 
"pasan" en reuniones, es decir, en contextos de comunicación previamen­
te acordados, fechados y con temáticas y agendas explícitas. Valdría la 
pena preguntarse, entonces, ¿cuál es el papel del directivo en dichas 
reuniones? ¿cuál su productividad? 

Considero que las reuniones bien organizadas dan resultados positivos, razón 
por la cual todo lo que hago en lo posible lo programo como acto administrativo 
que es, con el objeto de controlarlo, teniendo en cuenta lo anterior y poniendo a 
consideración lo que sea necesario (MT). 

31 Como no conocíamos el contexto vivo ni el sentido de la acción a veces las malinterpreta-
mos. Afortunadamente en el encuentro de diciembre de 1997, los directivos asistentes -no 
todos- realizaron una revisión bastante exhaustiva de los datos contrastando nuestras cate­
gorías con los registros enviados por ellos y se corrigieron una buena cantidad de "errores" 
de interpretación. 

32La reagrupación fue el resultado de un amplio debate del equipo coordinador de la inves­
tigación. En este proceso se buscó, así mismo, valorar y evitar la invisibilidad de algunos 
tipos de acciones, para nosotros muy significativas o reveladoras, pero numéricamente 
despreciables. Es el caso, por ejemplo, del tiempo dedicado a estudiar (únicamente 2 regis­
tros de 2.789, el 0.07%). Por cierto, frente a este dato, algunos directivos expresaron que en 
el colegio no se puede estudiar, que lo hacen en su casa por la noche. 



Registrando las acciones 8 3 

Tipos de acción por frecuencia (desagregados) 

Acción 

Reunión 

Charla 

Revisión y firma docum. 

Teléfono 

Inspección 

Saludo 

Escribir 

Trámite 

Alimentación 

Desplazamiento 

Leer 

Pedir información 

Celebración 

Planeación 

Evento cultural 

Cumplir cita 

Compras 

Atención 

Receso 

Visita 

Votaciones 

Diligenciar documento 

Estudiar 

Pegando cartel 

Arreglo estilógrafo 

Asamblea 

Cita médica 

Decoración 

Descanso 

Mantenimiento 

Patio 

Recibo material 

Solicitud material 

Valores perdidos, 1 (0.04%) 

frecuencia 

1174 

369 

347 

152 

146 

125 

110 

96 

66 

56 

39 

23 

18 

13 

10 

8 

6 

5 

4 

3 

3 

2 

2 

2 

2788 

% 

42.11 

13.24 

12.45 

5.45 

5.24 

4.48 

3.95 

3.44 

2.37 

2.01 

1.40 

0.82 

0.65 

0.47 

0.36 

0.29 

0.22 

0.18 

0.14 

0.11 

0.11 

0.07 

0.07 

0.07 

0.04 

0.04 

0.04 

0.04 

0.04 

0.04 

0.04 

0.04 

0.04 

100.00 
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"El estilo de gestión que estamos orientando, centrado en la conformación de un 
equipo directivo puede ser respuesta a este resultado, ya que alrededor de éste se 
lideran las diferentes acciones que se realizan en el colegio" (CG). 

"Me cuestiona el tipo de reuniones, planificadas o no, ¿en qué medida estas son 
productivas, es decir, en mi gestión como directivo al dirigir y/o participar en 
ellas aportan a la institución? O son parte, simplemente, de la formalidad. En­
tonces, ¿por qué se le dedica tanto tiempo?" (SR). 

Las reuniones del Comité de Evaluación y Promoción son reuniones fuertes, 
extenuantes, duras, estresantes... (AR) 

En especial se señala la improductividad de las reuniones de profesores, 
en parte por problemas en la manera como se orientan y, en parte, porque 
a veces se asumen por algunos docentes como un "descanso", como una 
forma de eludir las clases. Una rectora (CM) acude a veces a un ejercicio 
consistente en calcular el valor en pesos de una reunión para motivar des­
de una clave laboral y profesional la responsabilidad social que implica. 

La charla y el saludo -comunicación más informal- apenas ocupan el 5.9 
y el 1.6%, respectivamente (7.5%, si los sumamos). 

"Creo que es necesario ir construyendo la cultura de compartir con un compañe­
ro las dificultades; por ello he creado los espacios de establecer una comunicación 
más directa y personalizada con profesores..." (OV). 



Registrando las acciones 8 5 

"Las charlas en rectoría con algunos docentes permiten conocer dentro de esa 
informalidad su quehacer, contribuyendo esto a fortalecer la amistad y el com­
promiso hacia la labor docente (...) A veces me pregunto si 'pierdo' tiempo en esta 
acción por las trivialidades que surgen de este encuentro" (JR). 

"En la interacción informal, que es más frecuente y más cotidiana aunque de 
menor duración, se resuelven problemas de trabajo, se escucha y orienta acerca 
de problemas personales, se consulta la opinión del docente acerca de planes o 
propuestas, se verifica el cumplimiento de algunas tareas, se dialoga sobre situa­
ciones específicas de los estudiantes y se establecen relaciones de camaradería y 
amistad" (MA). 

En segundo lugar, sigue la revisión y firma de documentos (9.6%), una 
actividad de tipo administrativo, burocrático y formal, y que se vuelve 
inmanejable en las escuelas de primaria pues, como vimos en el capítulo 
anterior, las escuelas no suelen contar con el apoyo de una secretaria; la 
directora o director debe asumir todos los trámites propios de una insti­
tución, certificados y demás documentos de 400 a 600 estudiantes y de 10 
a 20 docentes en promedio. 

"Observo que gran parte del tiempo es absorbido por acciones administrativas 
que conllevan el diligenciamiento de documentos y de informes que son solicita­
dos por las autoridades educativas en forma reiterativa y muchos de los cuales no 
se ajustan a las nuevas formas de manejo pedagógico. Se continúa revisando por 
parte de las autoridades educativas una carga académica de profesores basándose 
en horarios rígidos de trabajo que no permiten la puesta en marcha de innovacio­
nes pedagógicas. El rector debe enfrentar los criterios desenfocados de funciona­
rios y no dejarse absorber por estas directrices sino por el contrario luchar para 
que se fortalezcan los cambios pedagógicos en procura de mejorar la práctica 
pedagógica" (ML). 

Yo soy la secretaria de los maestros, de las aseadoras. No hago más sino cartas y 
llevarlas al CADEL, al..." (Directora de Primaria de Bogotá). 

La escritura, diferente a la firma y revisión de documentos, ocupa un lu­
gar significativo con el 4.8% del tiempo. Es una escritura que se orienta 
básicamente a la comunicación ágil de información: 

"La comunicación escrita, a través de diferentes medios (carteles, circulares, re­
conocimientos escritos, convocatorias) ha sido factor de organización del trabajo 
escolar, interna y externamente, progresivamente" (OV). 

En cuanto a la inspección, revisión y control (4.4%) contrasta fuertemente 
la percepción de los rectores y rectoras -como la mirada calmada, como el 
acercamiento a administrativos, estudiantes, profesores- con la de las di­
rectores y directoras que no cuentan con una planta administrativa ni con 
coordinadores: 
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"Entendida la inspección como una mirada general al medio y su estado aparen­
te, significa para mí enterarme del bienestar que representa para nosotros el aseo, 
la presencia e interacción de estudiantes con celadores, aseadora, profesores, etc." 
(Rectora DA). 

... es revisar los baños, revisar los patios, ver que los niños no se salten por el 
muro, ver cómo calmarle el hambre a los niños, que estén todos los docentes... No 
es sesgado, es una realidad terrible, porque el docente se mete en su aula y no 
quiere saber de más (Directora AH). 

El estudio y la lectura, aunque difícil, es posible para los docentes de se­
cundaria, pero está vedada para los docentes de primaria y para los direc­
tivos en general. 

"La lectura y el estudio definitivamente deben hacerse fuera del horario laboral, 
ya que la multiplicidad de situaciones a que debe atender durante la jornada no 
permiten concentrar la atención. Igual ocurre con la redacción de documentos 
aunque éstos, si son cortos, se pueden hacer durante el transcurso de la jornada" 
(MA). 

Tipos de acción. Comparación entre frecuencia y tiempo 

ü Frecuencia • Tiempo 
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La comparación entre el número de veces que se realiza una acción (fre­
cuencia) y el tiempo total dedicado a ella nos permite concluir algo que 
puede resultar obvio: a) las charlas, saludos, llamadas telefónicas y la re­
visión y firma de documentos son muy numerosas, pero por su brevedad, 
consumen poco tiempo en total; b) las reuniones, los trámites y los even­
tos culturales demandan mucho más tiempo; c) las reuniones y la revi­
sión y firma de documentos son las acciones más numerosas y también 
las que ocupan más tiempo del directivo. 

Tiempo para cada tipo de acción según el tamaño de la institución 

GRANDE - - O - - PEQ^EÍO 

Tiempo para cada tipo de acción según el nivel de la institución 
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3 30 
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Tiempo para cada tipo de acción por sexo 

Mujeres - - o - - Hombres 

Si consideramos algunas variables institucionales (tamaño -grande, pe­
queño- y nivel -primaria, secundaria- de la institución) las cifras revelan 
sutiles, pero significativas diferencias. Por ejemplo, los directivos de ins­
tituciones pequeñas y de primaria privilegian ligeramente la comunica­
ción informal de la charla, a la formal de la reunión, si los comparamos 
con los de instituciones grandes y de secundaria. Esto puede deberse a 
que los docentes de primaria deben atender durante toda la jornada a su 
grupo de estudiantes; la única forma de que los docentes se reúnan es 
aprovechando los descansos, dejando a los estudiantes solos o enviándo-
los a sus casas. De lo anterior puede deducirse que las oportunidades que 
tiene el directivo para reunirse formalmente con sus docentes es mucho 
menor. De igual forma, las instituciones pequeñas y de primaria no sue­
len contar con coordinadores académico o de convivencia y orientadores; 
el personal administrativo es poco numeroso o nulo, lo cual reduce las 
posibilidades de reuniones formales. Así mismo, y por las mismas razo­
nes -falta de personal administrativo y de apoyo-, dedican más tiempo a 
la inspección y a escribir. 

La variable de sexo no presenta diferencias tan claras entre el tiempo que 
las mujeres y los hombres dedican a cada tipo de acción. Sólo señalar que -
comparativamente- las mujeres pasan más tiempo en reuniones y escri­
biendo, y los hombres inspeccionando y alimentándose en la jomada escolar. 

Martha Aristizábal, rectora de Armero-Guayabal, realizó una reflexión so­
bre las relaciones entre las acciones "imprevistas" y "programadas" (ver 
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escrito comple to Anexo 1), reflexión q u e recoge - a d e m á s - u n excelente in­
ventar io d e las act ividades y d e m a n d a s a que se ve somet ido el directivo: 

"Las actuaciones no previstas son las más frecuentes, ya que en ellas se involu­
cra a toda la comunidad y se dan en todo momento y en todos los lugares. Ellas 
son parte esencial del rol del rector y asilo sienten quienes lo rodean, por lo cual 
recurren a él en cualquier circunstancia, ya sea por dificultad para resolver algu­
na situación, por conflictos, para solicitar su aprobación, para participarle de 
algún logro, para consultar su opinión, para que sirva de intermediario, para 
coordinar trabajos con entidades, para solicitar permisos de toda índole, para 
citarlo a reuniones, para que escuche situaciones personales, para pedirle favo­
res, para presentarle propuestas, etc. Pero no todas las actuaciones imprevistas 
son propiciadas por las demás personas: también al rector se le ocurren cosas de 
momento y actúa sin haberlo previsto, como cuando ve a un grupo de estudian­
tes perdiendo el tiempo y decide ocuparlos en algo, o se va a la clase e improvisa 
una charla, la que generalmente resulta amena y muy formativa. 

"Las actuaciones previstas o programadas implican alguna preparación previa, 
como redactar y enviar citaciones, organizar agendas de trabajo, preparar mate­
riales y principalmente prever un tiempo determinado para ello. Por tanto no 
son de ocurrencia estrictamente diaria y se presentan a veces fuera del horario 
laboral por la necesidad de coordinar los tiempos de otras personas. Pero existen 
otras acciones previstas que no involucran a otras personas, tales como redactar 
oficios, producir documentos, asistir como invitado a actos programados, leer, 
revisar documentos, inspeccionar obras o constatar el cumplimiento de tareas" 

Para bien o para mal, la escuela, como afirmó una vez un directivo en uno 
de los encuentros del colectivo, "es una caja de sorpresas". 

3.2.2. El eterno retorno: ciclos y lempos 

En el almanaque no ha sido marcado aún el día. 
Todos los meses, todos los días 
están libres aún. Uno de los días 
será marcado con una cruz. 

(Bertold Brecht. Poemas de Svendborg). 

La tabla y las gráficas que siguen muestran cómo el martes hay un incre­
mento en el número de registros y, desde ahí comienzan lentamente a 
disminuir, como señalando un cierto cansancio a medida que avanza la 
semana. Lo anterior podría también interpretarse como evidencia de un 
ritmo o dinámica semanal, a manera de ciclo que se repite. No obstante, el 
número de registros por día resultó bastante balanceado (20% diario en 
promedio, para el 100% semanal). La primera semana se registraron más 
acciones que la segunda (1.522 frente a 1.267), tanto en forma global como 
comparando día por día. 
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Esta aparente homogeneidad en las cifras globales, se resquebraja al ob­
servar las dinámicas semanales de cada directivo, mucho más contrastan­
tes y alejadas de la media. 

"Los días no son parejos, es decir, en nada coinciden el número de actividades 
desarrolladas por días. El día de mayor número de acciones es el martes y el de 
menos el lunes y miércoles. Creía que los días con mayor número de actividades 
era el lunes, ya que prácticamente en este día se organizaba el quehacer de la 
semana" (SR). 

Tomemos ahora un ejemplo detallado escogido al azar (AF): 
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Casos como el anterior muestran, no tanto una especie de cansancio a la 
hora de realizar los registros a medida que avanza la semana, sino ritmos 
y lempos -velocidades- diferentes a lo largo de la semana: días de un lem­
po "rápido" en los que se acumulan gran número (40 o 50) de acciones 
breves y diversas, y días de un tempo "lento", en los que se realiza una 
acción de larga duración -así sea muy intensa- y 6 o 7 acciones de dura­
ción corta. La variedad y número de acciones recibe diversos sentidos por 
parte de los directivos. 

Al realizar nuevamente un análisis, me doy cuenta que todos los días no tienen 
la misma carga de trabajo, son diferentes cada día, lo cual da una idea de partici­
pación diferente cada día (Rector). 

"Los miércoles aparecen más acciones que los demás días (...) Siento que el miér­
coles tengo más libertad de acción porque no me encasilla ningún horario. ¡Es mi 
día feliz!" (DA). 
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Dado que únicamente se trabajó en forma estadística lo correspondiente a 
dos semanas de actividades, resulta difícil inferir de tan corto período de 
tiempo, algunas otras conclusiones que podrían ser interesantes, como 
por ejemplo las formas de organizar el tiempo según estilos de gestión. 

Frente a estas anotaciones que hice, que son una mirada global al colegio, yo 
pienso que sí significan un perfil de la gestión mía. De pronto puede ser muy 
probable y de pronto puede ser sesgada, pues 8 días o 10 días no pueden reflejar 
la totalidad de un estilo de gestión. Sin embargo, para mí, me permite por lo 
menos hacerme el propósito de mirar más atrás, debajo de todos estos gráficos y 
de todos estos trazos, hacia donde pienso preferenciarme en mi gestión, y así en 
verdad yo creo que me centro mucho en las relaciones en primera instancia inter­
personales. A través de las reuniones yo estoy inquieta por establecer con maes­
tros y estudiantes algunas estrategias para identificar la relación de conocimiento, 
la relación del maestro con el conocimiento y cómo se está dando en la institu­
ción, porque esa fue una de mis inquietudes cuando yo entré a RED: mi preocu­
pación era de cómo irme demasiado hacia la parte administrativa, organizativa, 
y lo mío que debe ser lo pedagógico, lo académico y no le estoy dedicando el 
tiempo que debería dedicarle, ni me estoy interesando por ver quédase, qué pro­
duzco yo como rectora en la parte académica (DA). 

Hay directivos que organizan semanalmente su tiempo y son bastante 
fieles a dicha organización; dedican, por ejemplo, los lunes para atender 
a padres de familia y visitas externas; los martes a gestiones por fuera 
de la institución, los miércoles a reuniones con profesores... Otros, sin 
embargo, responden de una forma más flexible -o "desorganizada"- a 
las diferentes demandas y situaciones que se viven en la institución o 
fuera de ella. 

"Mi llegada al colegio va precedida de una agenda de trabajo que ha sido previa­
mente elaborada. Pero ¿cuántas veces se ha modificado esa agenda porque he 
realizado acciones diferentes a las anotadas?" (CG). 

En cuanto a lo que decía la compañera allá adelante, organizar la agenda, hay 
días en que yo he hecho este ejercicio también: organizar la agenda, pero muchas 
veces no se cumple. Cuando uno llega a la institución se encuentra con otras 
acciones que hay que realizar de inmediato entonces ya queda eso a un lado y 
otras veces sise cumple, o sea, estoy pendiente de que mirando a ver qué me toca 
ahora, qué organicé para poderla llevar a cabo. Y desde el nueve de septiembre, o 
sea, a raíz de estos registros que tenemos acá, reflexioné un poco y seguí anotan­
do las acciones más importantes -ya no en forma tan detallada-, (...), digamos ya 
no en forma detalladita, sino digamos tipo de reuniones: anoto la hora de llegada, 
me reuní con consejo directivo, tratamos tal y tal punto en forma general, atendí 
a tales personas, charlé con los estudiantes de tal curso, con tal profesora y ya; y 
anoto también la hora de salida porque hay docentes que dicen: "usted me exige 
pero usted no cumple"; y entonces, anotando todo, yo tengo cómo demostrarle 
que el director también cumple el horario (FO). 
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Los datos arrojan que "mis días de acción son el lunes y el viernes, son los más 
cargados y el jueves parece que no hiciera nada". Lo que pasa es que estuve en 
una actividad de capacitación intensa que me ocupó todo el día... (ML). 

"En los días jueves el 35% de mis acciones están dirigidas al aula de clase, ya 
que me desempeño como docente en un curso de la mañana y en otro de la tarde, 
todo esto queriendo buscar el acercamiento más directo con el alumnado" (AF). 

El cruce de la información referida al número de actividades cada día de 
la semana con los estamentos y personas con las que se relaciona el direc­
tivo, no arrojó tendencias relevantes, porque la posible organización de 
uno de ellos se ve neutralizada en las cifras globales por las de los otros. 
Únicamente, tal vez señalar, que el 33.33% de los Consejos Directivos se 
realizan los jueves, el 41.67% de los Consejos Académicos los viernes, y 
que el lunes es el día con más reuniones con los diferentes estamentos: 
34.21% de las reuniones con consejeros, 29.33% con docentes y estudian­
tes, 47.62% con docentes y funcionarios, 27.7% con padres. 

Mirando ahora qué tipo de acciones se realiza cada día de la semana, los 
valores que reflejan una distribución menos uniforme de las actividades 
en la semana son los siguientes: 

TIPO DE ACCIÓN 

Celebración 

Evento cultural 

Charla 

Cumplir citas 

Realizar compras 

Leer 

Solicitar información 

Saludo 

Trámites 

LUNES 

40% 

33.33% 

45.43% 

29.84% 

MARTES 

30.26% 

44.44% 

37.33% 

37.5% 

26.04% 

MIÉRC. 

30% 

44.44% 

33.33% 

JUEVES VIERNES 

38.89% 

30% 

Es decir, que el 38.89% de las celebraciones escolares se realizan los vier­
nes. Estas, si bien han caído en el formalismo y la monotonía, pueden 
convertirse con un poco de creatividad en espacios formativos y, sobre 
todo, alimentar desde lo ritual los procesos de construcción de identidad 
institucional. La presencia del directivo en este tipo de eventos es muchas 
veces la única oportunidad que tiene para dirigirse e interactuar con toda 
la comunidad escolar. 
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"En el patio (...) enfilas se reúne a la jornada de la mañana una vez a la semana, 
se le da los buenos días. Se trata un tema para reflexionar" (JR). 

Mientras que las reuniones formales se distribuyen en forma similar du­
rante la semana, hay una cierta acumulación de la comunicación informal 
(charla) los martes. Obviamente, el directivo saluda más el lunes, al ini­
ciar labores después del fin de semana (29.84%). También solicita infor­
mación al comienzo de la semana (lunes y martes). La lectura se reserva 
para la mitad de la semana (miércoles, 33.33%). El jueves no tiene una 
actividad específica en el cruce de estas variables, aunque habíamos seña­
lado antes que era el día reservado para la celebración de los Consejos 
Directivos. 

Lunes y martes, pues, serían los días que, tanto desde el punto de vista de 
los estamentos como de las acciones, muestran una tendencia más clara a 
una agenda definida, sea explícita o implícita, formal o informal. 

Los directivos insistieron en señalar que los ritmos, tempos y tipos de acti­
vidades que realizan varían notablemente según el calendario escolar. Hay 
períodos, como el de matrículas en el que no hacen sino eso, atender a 
padres de familia y coordinar el proceso de inscripción. Para caracterizar 
el ritmo anual, utilizamos un instrumento consistente en una matriz de 
doble entrada (meses x tipo de actividades) que se diligenciaba señalan­
do las actividades más demandantes y trazando una curva que reflejaba 
los períodos con mayor intensidad. Sin embargo, los resultados arrojados 
por este instrumento fueron decepcionantes ya que, a excepción de las 
matrículas, planeación y evaluación, no se advierte ninguna otra tenden­
cia que permita mostrar una dinámica y una variación significativa del 
tipo de actividades por parte del directivo a lo largo del año. 

Aspecto 

Planeación/ 

evaluación 

Matrícula 

E 
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s\ 
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"Durante el año lectivo hay 3 semanas en las que la interacción con los docentes 
ocupa el ciento por ciento del tiempo del rector: dos al comienzo, en la etapa de 
planeación y organización y una al final, en la etapa señalada para evaluación 
institucional" (MA). 
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3.2.3. Lugares y no-lugares 

Al utilizar 'escenario' en el sentido de contexto o trasfondo y 'acto' en el 
sentido de acción, se podría decir que 'el escenario contiene el acto'. Y al 
utilizar 'agentes' en el sentido de actores... se podría decir que 'el escena­
rio contiene a los agentes'. El principio del drama es que la naturaleza de 
los actos y los agentes debería ser coherente con la naturaleza del escena­
rio... O bien, si así lo preferimos, el decorado (es decir, el escenario) con­
tiene la acción de una manera ambigua (en relación a las normas de la 
acción) y, en el transcurso del desarrollo de la obra, esta ambigüedad se 
convierte en una articulación correspondiente. La proporción sería: el es­
cenario es al acto como implícito es a explícito (K. Burke. A grammar of 
motives 1969:3-7). 

Las acciones constituyen y, a su vez, se inscriben y son atravesadas por el 
tiempo-espacio. El espacio es parte fundamental del contexto de la ac­
ción, del "escenario" en términos de Burke. Los lugares donde el directi­
vo actúa -entendidos como construcciones sociales, no simplemente como 
estructuras arquitectónicas- sitúan las acciones, contextualizándolas, car­
gándolas de sentido. La autoridad del directivo se condensa simbólica­
mente en determinados espacios de la escuela. De una manera implícita 
el directivo está comunicando algo si se reúne con el Consejo Estudiantil 
en un aula o en rectoría. Una charla informal evoluciona y recibe un sen­
tido diferente en la cafetería, en rectoría o en los baños. Nuestras acciones 
cargan de sentido los lugares, pero esa carga se devuelve -como un bu-
merán- sobre nosotros y nuestros actos. 

Dentro y fuera. Desde una perspectiva de escuela "cerrada", la educa­
ción se produce al interior de sus muros. Afuera están los peligros, los 
antivalores, está lo que se trata de combatir con la educación. Hay que 
evitar la "contaminación" y los riesgos: los niños van y vienen de su casa 
al colegio en esa cápsula que es el bus escolar. Sin embargo, para sobrevi­
vir, la escuela debe relacionarse con el "afuera", con la empresa privada, 
las entidades del Estado... Pero no cualquiera puede hacerlo; debe ser una 
persona madura, avezada, íntegra, que no se deje contaminar: el directi­
vo. La escuela, como institución, ve el afuera a través de los ojos del direc­
tivo, a través de la información que filtra; afuera, ven la institución en la 
persona del directivo, en la imagen que proyecta. 

Cuando el afuera penetra el recinto escolar, debe someterse a un primer 
filtro del celador; pero el verdadero cancerbero es el directivo. Él es, en 
últimas, el que asume la responsabilidad y el riesgo contaminante, el que 
define la conveniencia o no de la intromisión, el que la diluye, la direccio-
na, la focaliza o la potencia. 
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En un modelo de escuela "abierta", donde se aprende tanto "afuera" como 
"adentro", se promueve en todas las instancias la interacción de la insti­
tución con el entorno, y viceversa. El directivo pierde su sentido como 
cancerbero. Niños, profesores, padres, vecinos, niños y profesores de otros 
colegios y funcionarios "entran" y "salen" en un flujo pedagógico enri-
quecedor. Pero esto es apenas una idea interesante. 

En realidad, y a pesar de las barreras de nuestras instituciones educativas 
-más cerradas que abiertas-, el "afuera" lo tenemos dentro, en cada uno 
de los niños y niñas, en nosotros mismos, afuera que con frecuencia se 
ignora, oculta o combate.33 

Con los registros de los directivos quisimos también explorar cuantitati­
vamente el tiempo dentro y el tiempo fuera de la institución. Pretendía­
mos encontrar algunos referentes empíricos que nos dieran pie para pensar 
en estilos de gestión. Presuponíamos que, por ejemplo, las mujeres -ma­
dres hogareñas- gestionarían su escuela de una manera centrípeta, y los 
hombres -machos que salen a buscar la vida- asumirían una gestión de 
tipo centrífugo. La información recogida -sin pretender ser definitivos en 
esto- muestra, por el contrario, que la opción por el dentro y por el fuera 
es una opción más personal que marcada por la variable sexo: en prome­
dio, tanto hombres como mujeres están el 72% de su tiempo en la institu­
ción y el 28% por fuera. 

Tiempo dentro y fuera de la ins 

Tiempo fuera 
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3 Con el colectivo de directivos trabajamos a manera de seminario dos textos sobre las rela­
ciones de la escuela y el entorno y que pueden servir para ampliar la temática; Trilla (1995) 
y Carbonell (1995). 
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Tiempo dentro y fuera de la institución por niveles 

Fuera 
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Secundaria Primaria 
Niveles 

Por tamaño de la institución 
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Una variable que no nos dio sorpresas fue la del nivel de las instituciones 
(primaria, secundaria y media). Los directivos de los colegios con secun­
daria y media están en promedio mucho más tiempo afuera que los de 
primaria (41% los primeros, frente a 19% los segundos). Podría resultar 
obvio, en la medida que las instituciones de secundaria y media en la 
actualidad son más complejas administrativamente y demandan mayor 
gestión de recursos, personal y relaciones interinstitucionales. 

Sin embargo, las cifras ocultan una problemática mucho más compleja y 
sutil, y que señalan las directoras de las escuelas de primaria: por dispo­
ner de menos medios y recursos la primaria exige una mayor gestión ha­
cia fuera; pero las directoras la realizan después de la jornada escolar para 
no perder credibilidad ni liderazgo frente a sus compañeras y compañe­
ros maestros, y para evitar desórdenes y problemas posibles a causa del 
abandono de su trabajo por parte de algún maestro. Los ejemplos y anéc­
dotas relatados por las directoras sobre esta problemática son muy ilus­
trativos, pues la directora de una escuela no cuenta con el personal 
pedagógico y administrativo de apoyo; todos los docentes están a cargo 
de un grupo durante todo el tiempo y tampoco hay -como en secunda­
ria- algunos profesores con alguna hora "libre" para delegar en ellos la 
atención a la problemática cotidiana. La directora debe atender no sólo 
los problemas y situaciones propios de una institución, sino estar atenta a 
asumir un curso cuando se ausenta o llega tarde un profesor. 

La variable del tamaño de las instituciones logró confundirnos. Los direc­
tivos de las pequeñas pasaban un tiempo mayor afuera que los de las 
grandes (36.24% versus 25.29%, respectivamente). Esto, en apariencia, con­
tradiría los resultados de la variable "nivel de las instituciones". No he­
mos logrado establecer una explicación clara para este fenómeno, pero 
podría deberse a varias razones: a) a que las instituciones pequeñas han 
resuelto en menor grado sus necesidades que las grandes; b) a que al con­
tar con una planta de personal menor (sin asistentes, secretaria, etc.) y ser 
el directivo el único "libre" ("sin clases") tiene que asumir multiplicidad 
de tareas y funciones hacia fuera de la institución. 

No obstante, y en relación con la gestión afuera de la institución, las cifras 
muestran cómo la variable de nivel educativo tiene más peso que la de 
tamaño; y cómo la variable de tamaño tiene, a su vez, más importancia 
que la de sexo. 

Para algunos la gestión externa se centra en los recursos: 

"En un país como el nuestro, con tantas necesidades insatisfechas, se requiere de 
un directivo-docente que realice su gestión fuera de la institución, con miras a 
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conseguir aquellos recursos institucionales, materiales, financieros y humanos 
que posibiliten su desarrollo y crecimiento en diversos sentidos" (EP). 

Los resultados sobre el tiempo adentro y afuera de la institución fueron 
los que más polémica generaron entre los directivos; incluso en una oca­
sión se llegó a un debate en un tono un poco emotivo y cargado de refe­
rencias personales. 

La mayor parte de mi tiempo permanezco en la institución (...) No me siento bien 
fuera del colegio, a no ser porque en verdad necesito realizar algún trámite o 
alguna gestión. Si estoy fuera, esto me preocupa, siento que no estoy en contacto 
con situaciones, experiencias, situaciones y vivencias de todos los estamentos de 
la institución (CM). 

Las cosas se valoran más desde afuera que desde adentro. Cuando uno está den­
tro de ella, uno cree que no se está realizando nada y cuando sale se encuentra 
que hemos realizado grandes cosas, en beneficio no sólo de los estudiantes, sino 
también para la comunidad (AF). 

La realización de diferentes actividades denota que estamos haciendo algo y el 
mirar cómo la comunidad valora esto, sólo lo podemos ver desde fuera de la ins­
titución (AG). 

Comento la experiencia de una escuela [de mi municipio] que, a pesar de ser 
pequeña es muy organizada. La directora delega y hace funciones en forma tan 
ordenada, que se ha convertido en una de las mejores escuelas de la aldea. Este es 
un ejemplo, donde la rectora siempre está allí dentro (MB). 

En la escuela se presentan otro tipo de relaciones [diferentes al] colegio. El cole­
gio es diferente. Cuando vamos fuera de él, tenemos la oportunidad de intercam­
biar ideas con otras instituciones u otras entidades, es enriquecerse, es crecer, es 
compartir. ¿Quéharíamos todo el día dentro de la institución? Creo que uno se 
cierra, se limita. Afuera se gana mucho como rector, se ganan experiencias para 
llevarlas adentro y ver cómo puedo introducirlas en mi colegio (ML). 

La gestión es producto de conceptos más objetivos que subjetivos. Aquí no puedo 
ponerme en el papel de que no me gusta, sino mirar más bien el beneficio que trae 
la gestión realizada tanto dentro como fuera de la institución (...) Los lugares 
también influyen: la gestión en los municipios [pequeños] es diferente que en las 
poblaciones [grandes], sus funciones son diferentes (MT). 

Creo que los mayores logros de una institución, son los que se obtienen cuando 
uno está fuera de ella (Rector). 

Generalmente, cuando voy a realizar alguna gestión, voy con un espíritu de 
liderazgo, de optimismo; uso diferentes tipos de recursos para obtener ayudas de 
las diferentes entidades. Es importante usar la creatividad y la imaginación para 
esto. Muchas veces, el espacio no puede ser convencional. Generalmente me re-
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uno con otros amigos rectores; el lugar puede ser una tienda, una plaza pública, 
donde por un simple encuentro salen y surgen grandes ideas (...) En el momento 
de hacer una verdadera gestión no importa el tiempo y espacio, lo que vale son 
las ganas de hacer nuevos cambios, nuevas innovaciones y ver que la institución 
no es un estamento cerrado y que siempre hay necesidad de evolucionar (AF). 

Tal vez éste sea uno de los temas más polémicos porque toca uno de los 
imaginarios más difundidos sobre los rectores y directores. Por el tiempo 
que pasan fuera de la institución -y a veces no sólo por eso- los directivos 
tienen fama entre los profesores de que no hacen nada. Una frase textual 
que algunos profesores y directivos reconocen haber oído lo confirma: 
"Estoy tan cansada, que estoy buscando una rectoría o una coordinación". 
Esta apreciación los directivos la trasladan a otros cargos "superiores": 
"Ya no doy más con la rectoría. Voy a ver si consigo la dirección del Nú­
cleo o una supervisión." 

Estar y recorrer. La gran diversidad de acciones que realiza y la variedad 
de personas con las que se relaciona, tanto dentro como fuera de la insti­
tución, podrían llevarnos a pensar que el directivo vive en un loco ir y 
venir de un lado para otro. Sin embargo, los registros lo muestran como 
sedentario, instalado y parapetado en ese pequeño y -a veces- privilegia­
do territorio que es la rectoría o la dirección. El 56.58% del tiempo que 
está en la institución y el 40.6% del tiempo total como directivo, lo pasa en 
la rectoría o dirección. 

La mayoría de las reuniones se hacen en rectoría tal vez por su ubicación, porque 
es un espacio donde circulan libremente todos, porque el ambiente de la rectoría 
es el más acogedor de todos, lo mismo para realizar reuniones pequeñas (AF). 

Nos toca compartir un mismo sitio para tres oficinas; no hay sala de profesores y 
tampoco hay un sitio para que el maestro pueda trabajar, digamos la biblioteca, 
entonces, hay un salón amplio donde en algunos momentos lo llamamos sala de 
profesores y en otros la dirección de la escuela y hay una parte donde están los 
libros de consulta de los maestros. Entonces puede ser una de las causas de que 
allí convergen todas las reuniones, además, es un sitio muy estratégico, y todo el 
que llega a buscar algo, necesariamente llega allí, entonces esa puede ser una de 
las causas por las que casi todo se dé allí (RC). 

"La rectoría u oficina del rector es el sitio de llegada, o hacia donde los diferen­
tes estamentos dirigen su mirada; el estar allí el rector facilita a quienes re­
quieren de sus servicios encontrarlo fácilmente; por lo tanto es importante que 
allí se realicen todas las acciones que sea posible ejecutar" (CM). 

"Haber escogido la oficina de rectoría para la realización de las mismas [las re­
uniones] no es nada gratuito: durante veintidós años estuvo ubicada en un sitio 
que conducía a tres dependencias simultáneamente, pasó ahora a un espacio am­
plio, cómodo y adecuado (...)" (CG). 
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Cuando está fuera de la institución, el directivo pasa una buena parte de 
su tiempo en las entidades oficiales (31.45% del tiempo afuera y 8.9% del 
tiempo total). Asiste a reuniones convocadas por la administración, ges­
tiona recursos y personal, entrega documentos, solicitudes, informes, for­
mularios (C100, C600, C800, SABE50...). Ante la ineficiencia de las 
Secretarías de Educación y demás entidades oficiales, el directivo tiene 
que asumir una actitud proactiva y extraer la información, pelear o "la-
gartear" -en el argot popular- lo que por derecho le corresponde a su 
institución. Con cierta frecuencia hasta su propio nombramiento tuvo que 
lograrse a través de estos procedimientos, lo cual garantiza de entrada 
una cierta habilidad para ello. Las anécdotas que relatan los directivos en 
este sentido son numerosas. 

El no visitar los centros del poder educativo y del Estado implica margi­
narse por completo. Se podría decir que, cuando un directivo asume una 
actitud pasiva frente a las entidades públicas, su institución no existe para 
la administración central. El directivo debe, por tanto, utilizar casi el 10% 
de su tiempo de ventanilla en ventanilla, haciendo antesala a funciona­
rios, asistiendo a reuniones improductivas donde simplemente se da a 
conocer una información que podría haber llegado en forma clara a cada 
institución. 

.32 300 

Tiempo en cada lugar 
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Los paradigmas y las políticas actuales de la gestión educativa en el país 
piden del directivo que formule proyectos, que gestione -pelee- los re­
cursos con las diferentes entidades públicas. Sin embargo, él no ha sido 
formado para eso. Gracias a la descentralización educativa, se están pro­
gramando cursos con este fin. Pero las administraciones, con su lastre 
burocrático, en lugar de facilitar la formulación de los proyectos, ocultan 
la información, entraban el flujo y los procesos administrativos. 

El directivo docente tiene que salir a gestionar personal, recursos financieros, la 
misma capacitación para los docentes... (SR). 

La comunicación de las Secretarías de Educación, Jefes o Directores de Nú­
cleo, Supervisión, CADEL, y del mismo Ministerio de Educación hacia los 
colegios y escuelas es -la mayoría de las veces- ineficiente, inoportuna, 
oportunista, incompleta, imprecisa, confusa o redundante. Por otra parte, 
como no hay una cultura ni unos canales eficientes en este sentido, con 
frecuencia, cuando llega la información, ésta se diluye en rectoría y no cum­
ple su objetivo ni llega a los interesados. Es decir, también suele haber defi­
ciencias en los canales de comunicación al interior de las instituciones. 

Las administraciones en sus diferentes niveles (desde los secretarios de 
educación hasta los mandos medios y funcionarios en general) -a excep­
ción de unos contados casos como pudo ser la administración Mockus en 
Bogotá- no han realizado una reflexión pedagógica, no piensan en térmi­
nos educativos sino desde la formalidad de lo normativo y desde raciona­
lidades burocráticas, clientelistas, economicistas o eficientistas. Son puestos 
públicos donde da lo mismo administrar el sector salud, las obras públi­
cas o la educación. Los altos cargos no suelen ser ocupados por personas 
conocedoras del medio y de la problemática educativa. Los directivos 
deben relacionarse casi a diario con ellos adaptándose a su lenguaje y a su 
racionalidad, sonreírles, aunque no estén convencidos de ello, aunque du­
den de las capacidades profesionales de los funcionarios y ejecutivos, y 
aunque no haya continuidad en las políticas entre una administración y 
otra. Por eso, la imagen de la administración que tienen la mayoría de los 
directivos es de tipo burocrático y clientelista, no como un apoyo sino 
como un obstáculo y una traba a su gestión y a las reformas. 

La Supervisión, a pesar del carácter pedagógico que está cobrando en la 
actualidad, con frecuencia no escapa a esta crítica. Una rectora de la Costa 
Caribe señala cómo a su supervisor lo único que le preocupa de su Pro­
yecto Educativo Institucional es si responde a unas consignas de moda: 
"Mire a ver si es Calidad Total o si es Planeación Estratégica". Lo mismo 
sucede con el modelo pedagógico. Como dice la misma rectora, "lo que se 
quiere encontrar en los PEÍ es con qué modelo se casa". La norma se apli­
ca formal, literalmente, reducida a modelos esquemáticos, no se interpre-
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ta en su sentido profundo, en su intencionalidad o potencialidad. Lo que 
se sale de los esquemas no suele entenderse y, mucho menos, valorarse. 

En otras ocasiones la ausencia de los directivos de la institución no res­
ponde a los nobles ideales de la gestión, sino a la necesidad de una men­
sajería cuando los funcionarios (celadores, secretarias, aseadoras...) -si los 
hay- se niegan a realizar este tipo de tareas pues no están entre sus "fun­
ciones" específicas. 

En tercer lugar, los directivos, durante el 7.2% de su tiempo laboral, están 
en las aulas. Resulta significativa su presencia en el lugar privilegiado de la 
relación pedagógica en el contexto de la educación formal. Esto podría in­
terpretarse básicamente en dos sentidos: como una intromisión en el espa­
cio de los docentes, un desbordamiento de sus funciones, o como una manera 
de tener un acercamiento y un contacto con los procesos pedagógicos y 
académicos que, en últimas, son la razón de ser de la escuela. Uno de los 
directivos participantes en el proceso tomó la decisión de "dictar clase":34 

El dictar clase es un contacto con el estudiante. Muchas veces el estudiante mira al 
rector como inalcanzable (...) El ir de salón en salón a dictar clase, o simplemente a 
analizar diferentes situaciones, causó inconformidad con los profesores. Sin em­
bargo, seguí adelante, me tocó ponerme al día en todo lo relacionado con los siste­
mas de evaluación y el resultado fue notable, me hice más amigo de mis alumnos y 
ellos de mí; encontré una forma de contacto más cercano (AF). 

El resto del tiempo, el directivo lo ocupa en diferentes lugares, como pue­
de apreciarse en las gráficas bajo el título Tiempo utilizado en cada lugar. 
Llama la atención su significativa presencia en esos que podríamos lla­
mar no-lugares desde el punto de vista de la relación pedagógica, de la 
gestión educativa o de sus funciones: el patio (4.5%), su casa (3.8%), la 
cafetería (1.8%), los pasillos (1.3%), la portería (0.9%)... En estos lugares se 
producen relaciones menos formalizadas, más ocasionales y fortuitas, ne­
cesarias también para la gestión de la institución. 

Llama también la atención el tiempo que se utiliza en visitar otros cole­
gios (5.3%), cifra que refleja una dinámica muy interesante de comunica-
34 En el sistema educativo español, por ejemplo, los directivos docentes son escogidos demo­

cráticamente por períodos limitados y nunca abandonan la docencia; simplemente tienen 
una "descarga" parcial en las horas de docencia para atender la dirección. Hay que anotar, 
no obstante, que la dirección recae en un real equipo directivo y que dicho equipo goza de 
autonomía y del apoyo de una administración central y regional un poco más eficiente y 
con mayores recursos que los habituales en nuestro país. El director, por ejemplo, no asume 
funciones directas en relación con el manejo económico ni administrativo del centro; éstas 
son asumidas por otros integrantes de su equipo. También existe la figura -rotativa cada 
día- del docente "de guardia", que reemplaza las posibles ausencias de docentes y está 
"disponible" para los imprevistos que pudieran presentarse. Hay que señalar que las fre­
cuentes referencias al sistema educativo español están motivadas por la pasantía de los 
directivos vinculados al Programa RED en España durante 45 días. 
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ción, de intercambio, de producción, de formación de colectivos de do­
centes directivos, dinámica notoria entre los rectores de Soledad (Atlánti­
co) -con impacto en Barranquilla y el Departamento- y algunas directoras 
de Ciudad Bolívar (Bogotá). Además de los colectivos de directivos, otro 
factor que incide en el tiempo dedicado a visitar otras instituciones es la 
realización de algunos convenios entre colegios de secundaria y varias 
escuelas cercanas "para garantizar la implantación y fortalecimiento de la 
Básica de Cero a Noveno Grado" (OV). 

Otra cifra que es necesario comentar por el peso que la Costa Caribe tiene 
en los registros, es la presencia del directivo en el "aula de informática" 
(1.4%), por encima de otros muchos lugares. Esto se debe a que en los 
colegios de la Costa las aulas de informática son uno de los pocos sitios 
que cuentan con aire acondicionado, convirtiéndolos en lugares privile­
giados para reuniones, sesiones de trabajo e incluso atención a visitas. 

... hago mayor número de reuniones en la sala de informática. Creo que la ubicación 
de esta es importante, queda detrás de la institución, donde se puede ver todo el 
colegio. El tamaño es muy grande. De pronto no es muy relevante este dato, pero es 
bastante curioso. Si no hubiera sido por estos registros no me había dado cuenta de 
este detalle y de muchos otros. (OV, 32.62% de las actividades). 

En síntesis, los directivos pasan la mayor parte del tiempo en la dirección, 
y el resto lo distribuyen en numerosos lugares, haciendo presencia oca­
sional, pero bastante periódica, hasta en los sitios más recónditos. 

Tiempo en cada lugar por sexo 
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