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ANALIZAR NOCIONES TEÓRICAS Y EMPÍRICAS SOBRE 
CONFIANZA RELACIONAL COMO UNA PRÁCTICA 
ESTRATÉGICA CENTRAL EN LA INSTALACIÓN DE UN 
LIDERAZGO DISTRIBUIDO Y PEDAGÓGICO EN LA ESCUELA.

La Confianza es un fundamento de los procesos de liderazgo y es un concepto que 
impregna muchos ámbitos del conocimiento humano, desde diversas disciplinas, 
actividades profesionales y modos de abordar el conocimiento. Las personas 
generan ideas, posiciones, “frases célebres” respecto de la importancia del concepto 
CONFIANZA. Se presentan a continuación 7 afirmaciones de este tipo, las cuales 
ofrecen un ejemplo intencionado para mostrar la diversidad de fuentes de las que 
surgen.

OBJETIVO

MOTIVACIÓN

ACTIVIDAD 1 
Pensando en su condición de integrante de equipo directivo, 
que debe desarrollar, mantener y acrecentar la confianza en su 
comunidad educativa, ordene jerárquicamente dichas frases desde 
la que le hace más sentido para iluminar su tarea hasta la que 
considere menos importante. Explique cómo esta elección influiría 
en sus acciones para el liderazgo en su establecimiento.

Conserve este registro hasta finalizar la guía.
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“Cuando la confianza es alta, la comunicación es fácil, instantánea y efectiva”.

Confianza: el “pegamento” de la vida y de todas las relaciones.

(A y B, Stephen R. Covey, “un gurú” en el mundo de los negocios)

La mejor manera de saber si puedes confiar en alguien es confiando.

(Ernest Hemingway, escritor y periodista)

El optimismo es la fé que conduce al éxito. Nada puede hacerse sin esperanza y 
confianza.

(Hellen Keller, escritora, oradora y activista política sordo ciega, estadounidense)

La confianza debe ser enseñada y aprendida, es una destreza emocional que 
requiere juicio, atención vigilante, acción consciente; envuelve todos los 
intrincados aspectos de las relaciones humanas.

(Fernando Flores y Robert Solomon: el primero ingeniero y político, el segundo 
profesor y filósofo)

Aquel que es descuidado con la verdad en asuntos pequeños, no puede ser 
confiable en asuntos importantes.

(Albert Einstein, científico)

Al ir a trabajar, la principal responsabilidad debería ser generar confianza.

( Robert Eckert, empresario, director general de Mattel.)

Fuente: (Ideas sobre la Confianza https://psicologiaymente.com/reflexiones/frases-
confianza, 08-10-2020)

Ordene jerárquicamente utilizando las letras.

Explique cómo esta elección influiría en sus acciones para aumentar el liderazgo 
distribuido en su establecimiento.

a.

b.

c.

d.

e.

f.

g.

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
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CONCEPTUALIZACIÓN

La preocupación cada vez más urgente por lograr aprendizajes de calidad en los estudiantes, 
ha llevado a definir y estudiar diversas variables que influyen en el logro de esa meta. Un 
tema central que ocupa a los investigadores desde hace unas tres décadas, es el efecto del 
liderazgo educativo en el aprendizaje, señalando que al menos se considera esta variable en 
segundo lugar después de la acción docente de los profesores, como un factor interno de la 
escuela, que influye en el logro de aprendizajes de sus estudiantes (Barber y Mourshed, 2007; 
Pont, Nusche y Moorman, 2008).

La confianza, desde un punto de vista interpersonal, puede ser entendida como la expectativa 
positiva que tenemos, individualmente o como comunidad, respecto a la conducta de un 
tercero o de los miembros de una institución (Fukuyama, 1995). El concepto de confianza 
incluye aspectos cognitivos, sociales, emocionales y ético valórico lo cual lo convierte en 
un constructo complejo, en una disposición psicológica positiva, que influye en nuestra 
actuación y comportamiento.

Existen elementos claves que la conforman, como son la incertidumbre, 
el riesgo y la interdependencia. Según Kramer (1999), Conejeros, 

Rojas y Segure, (2010, p. 4) ”la confianza es producto del riesgo 
derivado de la incertidumbre con respecto a las intenciones y 
acciones de otras personas de las cuales se depende.” 

¿Por qué riesgo? Es necesario que exista el convencimiento 
de que es posible perder, que es posible que el otro no 

responda a esa confianza como lo que se espera. Y esto lleva 
necesariamente a que es imprescindible que en la relación 

exista interdependencia, que para cumplir con el proyecto, 
desafío o creación que se enfrenta dependemos del otro.

La confianza es un concepto dinámico, no se genera automáticamente, requiere formación, 
construcción y cuidado permanente y se considera que las tres instancias formadoras serían la 
familia, la escuela y la sociedad.  En una sociedad en que la confianza está presente, será más 
fácil buscar en conjunto soluciones a los problemas que se deban resolver. Como la confianza 
se construye, también es una disposición que puede perderse, y en la literatura normalmente 
se encuentran descritos más factores que llevan a su pérdida que a su conformación.

EL CONCEPTO DE CONFIANZA Y LA 
CONFIANZA RELACIONAL
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Algunos autores (Bryk y Schneider, 2020) distinguen tres tipos de confianza:

Confianza orgánica: Es un tipo de “confianza ciega” habitualmente basada en las creencias, 
se atribuye a personas, organizaciones o instituciones, sin cuestionamientos. La segunda 
Confianza contractual depende para su construcción de un marco legal, que regula el 
cumplimiento de responsabilidades de quienes contraen un contrato. Es una condición 
necesaria pero no suficiente, en el caso de las organizaciones educativas, se requiere un 
conjunto de otros elementos para el buen funcionamiento de las escuelas. 

Confianza relacional:  Concepto propuesto por a Bryk y Schneider (2002) para enfatizar 
los fundamentos ético-sociales que están en la base del funcionamiento de las escuelas. Se 
plantea que es necesario tener motivaciones comunes, disposición a la generación de metas 
y aseguramiento del logro de las mismas a través de esfuerzos individuales y colectivos, y, 
sobre todo, generar interdependencia entre los actores educativos.

Esta confianza relacional crea una cultura de apoyo y genera una orientación positiva hacia el 
cambio; por otro lado, facilita una organización de la institución educativa que se caracteriza 
por la toma de decisiones en el conjunto de la comunidad de profesionales.  Esto influiría en 
el ámbito instruccional, mejorando el compromiso y aprendizaje de los estudiantes.

Según algunos autores y líneas de pensamiento, existen algunas claves para que un equipo 
de gestión genere confianza (Recuperada de https://b-talent.com/es/blog/claves-generar-
confianza-clientes/)

Fig. 1. Claves para una gestión que genere confianza

Capacidad profesional: 
demostrar nuestro saber 

hacer

Claridad en nuestra 
comunicación

Comportamiento
Amabilidad en el trato, empatía, 

capacidad de escucha

Cumplimiento
Cumplir promesas

Coherencia
Decir y hacer van alineados, 

dar el ejemplo

Consecuencia
Asumir los errores y aportar 

soluciones

TIPOS DE CONFIANZA



Estas claves debieran estar presentes en las competencias profesionales de los equipos 
directivos, para poder ejercer un liderazgo que genere confianza en sus unidades educativas.

a) ¿Diferencias entre el concepto de confianza y confianza relacional?

b) Si se interrogan como equipo respecto a las claves planteadas previamente para una gestión 
que genere confianza, en una escala de 1(-) a 7(+) ¿Cómo se puntuarían como equipo?

Capacidad profesional

Claridad

Comportamiento

Cumplimiento

Coherencia

Consecuencia

CLAVE CALIFICACIÓN

ACTIVIDAD 2 
Respecto de los desarrollado hasta aquí, como equipo de gestión del 
establecimiento donde se desempeña pueden analizar y responder 
las siguientes preguntas:

6
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FACETAS DE LA CONFIANZA RELACIONAL
De forma similar a lo que se expresa en la imagen anterior, se reconocen algunas facetas de 
la confianza.

Según algunos autores, “estas facetas se encuentran a la base del modo en que la confianza 
es entendida por los actores” (Peña, M., Weinstein, J., & Raczynski, 2018. pag.11) y si bien 
no hay pleno consenso sobre ellas, los mismos autores que las proponen las han validado 
empíricamente, también reconocen que no son excluyentes entre sí y han sido utilizadas 
en investigaciones realizadas en nuestro país (Tschannen-Moran, 2014; Peña et al., 2018). 
Descripción tomada de la cápsula del Taller 2. Confianza relacional, Sumo Primero en terreno, 
2019)

Una primera faceta, denominada benevolencia, implica la convicción de una persona, 
respecto de que otra, un grupo, una institución quiere actuar bien, y no le va a perjudicar. Ser 
benevolente significa desarrollar tareas solidarias, ayudar a quienes lo necesitan, demostrar 
afecto. También su comportamiento se caracteriza por la empatía y por la tolerancia.

La segunda faceta es la honestidad, es decir la coherencia entre lo que se dice y se hace y, 
además, la capacidad de asumir responsabilidades respecto de sus acciones.

La apertura se caracteriza por el manejo abierto de la información, la transparencia, y la 
cautela respecto a cuidar la información privada y confidencial.

La cuarta faceta es la previsibilidad y se refiere a la posibilidad que se tiene para anticipar 
las acciones del otro en el que se confía, lo cual genera confianza respecto de éste, tener la 
certeza de que no va a actuar en contrario.

La última se refiere a la competencia, expresada en la capacidad de comportarse de acuerdo 
a lo que se espera de ejercer su rol. Implica demostración de conocimiento, experiencia y 
sabiduría en la toma de decisiones.

En conocimiento de estas facetas, para fortalecer las relaciones de confianza necesarias en el 
funcionamiento de las escuelas, se requiere que los equipos directivos desplieguen acciones 
que favorezcan el incremento de ellas. Una deficiencia de cualquiera de estos elementos 
puede destruir la confianza generada o por lo menos, dañarla o disminuirla.

Fig. 2. Facetas de la confianza relacional

Benevolencia

Honestidad

AperturaPrevisibilidad

Competencia
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INDICADORES DE QUE LA CONFIANZA 
RELACIONAL ESTÁ PRESENTE EN NUESTRA 
ORGANIZACIÓN

Autores nacionales realizaron una investigación para “conocer el proceso de 
construcción de confianza, su vivencia y percepción a nivel de los diferentes actores 
del proceso educativo” (Conejeros, Rojas y Segure, 2010, p. 6).

Para ello se construyó un instrumento para evaluar algunos indicadores de confianza 
relacional aproximándose a develar su importancia con los distintos actores 
educativos. Entre estos “indicadores de confianza” se considera: una autoestima 
adecuada, competencia social, asociatividad, iniciativa e innovación y sentido de 
pertenencia. Utilizando los indicadores explorados por los autores podríamos realizar 
una autoevaluación respecto de cómo se presenta la confianza relacional en el 
establecimiento educativo en donde trabajamos.

Por ejemplo:

Está presente en nuestra escuela un sentimiento de seguridad personal, 
reconocimiento y confianza en las propias habilidades de nuestros integrantes

Se demuestra en nuestras relaciones preocupación por el otro, empatía, 
asertividad, reconocimiento

Nuestra escuela se caracteriza por la capacidad de trabajo en equipo, la 
colaboración entre los integrantes

Contamos en nuestra comunidad con el deseo de mejorar, innovar, reflexionar, 
pensar críticamente, arriesgarnos

Nos sentimos identificados con nuestra escuela, somos parte y participantes 
activos de un grupo humano con ideales comunes

INDICADOR SI NO



ACTIVIDAD 3 

Respecto a los puntos anteriores mencione 2 acciones que 
se hayan efectuado en su establecimiento con intención de 
promover e incrementar la Confianza Relacional. 

¿Qué factores han facilitado estas acciones y qué aspectos se 
pueden considerar obstaculizadores de las mismas? 

Respecto a las facetas descritas previamente en la figura 2 
analice con su equipo en cuáles presentarían fortalezas y cuáles 
debieran constituir un desafío para mejorarlas.

a)

b)

c)

9



10

ALGUNAS EVIDENCIAS DE LA INVESTIGACIÓN 
EMPÍRICA LLEVADA A CABO POR LOS 
AUTORES QUE SE DEDICAN AL TEMA

Una investigación realizada 
en 10 establecimientos 

educacionales de Sevilla 
y Gran Canaria es el 
sustento del artículo 
de López Yáñez (2010), 
Altopiedi y López 
(2010), Altopiedi y 

Murillo (2010), López 
Yáñez (2010), López Yáñez 

y Lavié (2010), Sánchez y 
López (2010). Los investigadores estudiaron las características 
del liderazgo en escuelas seleccionadas que se encontraban 
en proyectos de mejora, participando en forma sistemática y 
sostenida en transformaciones e innovaciones de su quehacer. 
Nueve de los establecimientos pertenecían a contextos de 
vulnerabilidad social.    

Entre los hallazgos de este estudio se destacan:

La lógica de la confianza, es el elemento nuclear que articula las 
comunidades de práctica en las cuales la confianza facilita ciertos tipos de cambios, 
creando una sensación de seguridad que, a su vez, facilita la comunicación y la crítica, 
el análisis y la asunción de riesgos necesarios para tomar iniciativas. Sin embargo, estas 
mismas comunidades pueden requerir impulsos externos o procesos de colaboración 
con otras escuelas para llegar a emprender transformaciones más radicales y cambios 
verdaderamente innovadores (López Yáñez, 2010, p. 103)

Según los resultados, la construcción de la confianza se apoya en el relato de narraciones 
de personajes de importancia en la organización, que, a través de esas historias, 
resignifican la vulnerabilidad y situaciones difíciles del contexto, convirtiéndolas en 
un estímulo que sustenta el sentido de identidad a través de una visión compartida 
por la comunidad.
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Las estructuras organizativas que funcionan en forma descentralizada y se caracterizan 
por un liderazgo ampliamente distribuido, facilitan y requieren de la lógica de la 
confianza, generando conocimiento organizativo y fuertes bases que permiten llevar 
adelante procesos de cambio que son reconocidos por sus comunidades.

Una revisión de investigaciones efectuada por Bryk y Schneider (2003) muestra que en 
un análisis longitudinal realizado con 400 escuelas de Chicago, la confianza relacional 
es el factor fundamental que genera comunidades de aprendizaje altamente efectivas, 
con incremento del aprendizaje de sus estudiantes.

Se afirma también que el trabajo colaborativo y los esfuerzos compartidos constituyen 
elementos fundamentales en la conformación de escuelas que funcionan centradas 
en el aprendizaje de sus estudiantes. Según los autores señalados, “La confianza 
relacional representa el tejido conectivo que une a los individuos para favorecer la 
educación y el bienestar   de los alumnos” (López Yáñez, 2010, p. 106).

En Chile, investigadores de la Universidad Católica de Temuco, estudiaron los aspectos 
importantes del liderazgo educativo en Establecimientos educacionales de Enseñanza 
Media, en contexto de alta vulnerabilidad social en la Región de la Araucanía. (Tapia, 
Becerra, Mansilla y Saavedra, 2011)
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Sus resultados mostraron que,

•	 Desempeñarse en contextos vulnerables requiere de líderes que favorezcan las 
relaciones de confianza, respeto y empatía con y entre sus colegas, para avanzar 
hacia la misión declarada.

•	 El liderazgo directivo promueve relaciones de confianza y desarrolla una alta 
valoración hacia la diversidad, alto compromiso con los estudiantes, como 
también incorpora en la cultura discursiva valores relacionados con los proyectos 
de mejora institucional.

•	 Los participantes, tanto docentes como directivos expresaron alta valoración 
por el trabajo colaborativo.

Resultados de una investigación doctoral efectuada en establecimientos educacionales 
de Valparaíso, nos provee de los siguientes hallazgos (Conejeros, Rojas y Segure, 
2010):       

•	 Situarnos desde la confianza determina la forma en que 
interpretamos el entorno y desarrollamos nuestras 

relaciones con el mismo.

•	 La confianza asegura condiciones 
positivas para el aprendizaje en el aula 

y en la escuela, facilita la resolución 
de conflictos, la motivación, el 
emprendimiento y la innovación.

•	 La construcción de la confianza es 
un proceso largo y complejo, inherente 
al proceso de enseñanza y aprendizaje, 
debe ser parte de los principios 
pedagógicos y didácticos que fundan 
el objetivo primordial de las escuelas.

•	Mayor participación genera mayor 
compromiso y mayor confianza en los 
actores de una comunidad educativa 
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Dentro de las acciones del Programa Sumo Primero en terreno, específicamente 
en el taller 2 Confianza Relacional, se presentó a los equipos directivos de las 
escuelas participantes un desafío consistente en enumerar los distintos actores de 
la comunidad escolar con los cuales los equipos directivos establecen relaciones 
en su quehacer. Una vez identificados estos actores, se solicitó a los equipos que 
establecieran, a través de una tarea figurativa si las relaciones entre esos actores se 
podían caracterizar como positivas, negativas o neutras. El análisis de esos resultados 
se presentan en el apartado 5 de la presente guía.



ACTIVIDAD 4
Respecto de los puntos anteriores:

En conjunto con los integrantes del equipo directivo elaboren 
un diagrama de los actores relevantes de su comunidad 
educativa y definan si consideran que entre los distintos grupos 
las relaciones de confianza presentes son positivas- negativas o 
neutras 

¿Qué elementos presentes en los hallazgos expuestos en 3.5 
podrían aplicarse a la transformación de su establecimiento en 
pos de una mejora de la Confianza Relacional? Escojan uno y 
expliquen el por qué de su elección, qué fortalezas existen en su 
equipo para poder aplicarlos y qué obstáculos o desafíos habría 
que vencer o resolver.

a)

b)

14
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CONTEXTUALIZACIÓN
En el marco del Programa Sumo Primero en terreno, se inició la línea de liderazgo escolar 
aplicando entrevistas a Equipos directivos y a un grupo de docentes del 40% de las Escuelas 
participantes. Los datos que se expresan a continuación están tomados de una misma escuela 
y ponen en comparación las respuestas del equipo directivo y de los docentes frente a la 
pregunta ¿cómo evalúan ustedes el nivel de confianza entre los distintos actores educativos, 
directores, profesores, padres, apoderados de la escuela?

Plan de acción: teniendo a la vista los datos de las entrevistas, el equipo directivo propone un 
plan en el cual hay propuestas que podrían ser complementarias. La Directora decide que el 
Equipo de Profesionales Asistentes de la Educación se haga cargo del Plan y que la psicóloga 
del grupo implemente talleres para los docentes y asistentes de la Educación no profesionales 
sobre el tema de Confianza relacional.

“Yo creo que aquí todavía existe un nivel de 
desconfianza, porque parte de la ignorancia del 
ser humano de no verificar las cosas en base a 
la vivencia que puede tener algo, sino en base 
a los rumores, por decirlo de una forma más 
diplomática, se crean expectativas negativas de 
las personas sin antes conocerlos, entonces en 
base a eso yo creo que las confianzas acá nos 
han costado mucho.”

“El tema es que nosotros como docentes no 
confiamos en los apoderados, O sea, me hago 
cargo yo de mi 100% de apoderados, tengo 
confianza en un 5%, El 95% restante no, porque 
yo les digo una y otra vez: usted apoya a su hijo 
de tal forma, les paso guías, y los niños llegan 
igual, o sea, ni siquiera son capaces de revisarles 
su mochila, niños de tercero básico que se 
supone que todavía necesitan la supervisión 
de un adulto, entonces si usted me pregunta el 
tema de la confianza, yo no tengo confianza en 
mis apoderados.”

“Es que más trabajamos en transmitir la confianza 
a los alumnos, porque ese es el desafío de 
nosotros, que nuestros alumnos confíen en sus 
capacidades, también que confíen en nosotros, 
que los apoderados confíen en nosotros y ese es 
el trabajo que más o menos nosotros realizamos 
a diario.”

“En general como es un cambio que se produjo 
este año por el director nuevo, todo el objetivo 
de dirección se cambió, igual constantemente 
hay cambio de docentes también, todos los 
años llegan nuevos.”

“Cuesta mucho, porque entre los profesores hay 
lideres negativos, que influyen y envuelven a los 
otros en sus posiciones, hay mucho poder del 
sindicato.”

“Yo creo que estamos todavía en proceso de 
construcción, en esta escuela básicamente. 
En proceso de construcción, que ha sido igual, 
encuentro yo, algo un poco difícil por el hecho 
de que las escuelas municipales hay mucha 
movilidad de recursos humanos, incluyéndonos, 
entonces está en proceso de instalación.”

EXPRESIÓN DE DIRECTIVOS EXPRESIÓN DE DOCENTES



En conocimiento de que algunos elementos del concepto de confianza relacional señalan la 
necesidad de tener motivaciones comunes, la jefa de UTP propone que se organicen grupos 
mixtos de integrantes de la comunidad educativa (profesores, apoderados, paradocentes, 
entre otros) para revisar el PME de la Escuela y le incorporen objetivos que comprometan 
acciones para mejorar la confianza relacional.

La coordinadora de Convivencia Escolar manifiesta que un elemento importante en el tema es 
la generación de interdependencia, sugiere retomar algunas instancias de trabajo colaborativo 
que antes funcionaron bastante bien en esta escuela.

ACTIVIDAD 5
Se requiere realizar un análisis crítico del ejemplo presentado, a la luz 
de la conceptualización trabajada en esta guía. Para ello se propone al 
equipo directivo plantearse las siguientes interrogantes:

¿Qué dimensiones o facetas de la confianza relacional se 
visualizan en el ejemplo?

¿Qué rol asume cada actor en términos de promover la Confianza 
Relacional 

¿Cuál es la atribución causal en este ejemplo presentado? 

Si esta fuera la Escuela en la cual el equipo se desempeña ¿Cuáles 
2 acciones les parecen necesarias para producir el cambio de la 
situación descrita y la generación de confianza relacional?

a)

b)

c)

d)

16
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EVIDENCIAS EN ESCUELAS PÚBLICAS CHILENAS

ACTORES ESCOLARES DECLARADOS POR LOS 
EQUIPOS DIRECTIVOS

En el programa Sumo Primero en terreno se trabajó sistemáticamente la línea de liderazgo 
educativo. El taller de Confianza Relacional, realizado en septiembre 2019, propuso como 
desafío representar gráficamente a los actores educativos que cada establecimiento 
consideraba relevantes y establecer entre esos actores líneas que demostraran los tipos de 
confianza relacional que los equipos directivos percibían (confianza relacional positiva, neutra 
o negativa). El análisis de las evidencias recogidas permite mostrar lo siguiente:

Los actores escolares según lo declarado por los equipos directivos están descritos en el 
siguiente orden, de izquierda a derecha en que están presentados en el gráfico 1.

Coordinador PIE

Docentes 2° ciclo

Equipo de gestión

Docentes

Dupla psicosocial

Inspectores

CRA

Educadoras de 
párvulos

Redes externas

Personal extraescolar

Encargado convivencia 
escolar

Docentes 1° ciclo

Equipo PIE

ADMINISTRATIVOS APODERADOS ASISTENTES DE
LA EDUCACIÓN

ASISTENTES DE
LA EDUCACIÓN

NO 
PROFESIONALES

ESTUDIANTES

Cuadro 1. Actores escolares Declarados en el desafío del Taller Confianza Relacional (septiembre 2019)
Fuente: Programa Sumo Primero en Terreno 
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RELACIONES DE CONFIANZA

Gráfico 1. Frecuencia Actores Escolares en las relaciones de confianza

Gráfico 2. Frecuencia de las relaciones de confianza declaradas

Se incorpora este punto y el gráfico correspondiente porque es relevante la presencia 
reconocida por los equipos directivos de la cantidad de grupos que conforman los actores 
educativos. Este hecho debe complejizar la gestión del equipo directivo por la obligación 
de asumir una serie de conexiones y ejercer el liderazgo con tantos grupos a la vez, que la 
necesidad de focalizar en el liderazgo distribuido y en el liderazgo pedagógico puede encontrar 
muchas dificultades.

Tal como se expresó al comienzo de este apartado, a través de una representación gráfica de 
los actores relevantes del establecimiento, los equipos directivos debían plasmar en la misma 
si entre esos actores reconocidos presentaban relaciones positivas, neutras o negativas. 

En término general entre los equipos directivos y actores de la comunidad escolar se evidencian 
más relaciones de confianza positivas (59,8%), seguido de relaciones neutras (25,2%) y en 
menor medida negativas (15%).
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Gráfico 3. Frecuencia de las relaciones de confianza por actores escolares

Un análisis pormenorizado de los datos muestra que no existen relaciones de confianza 
negativas entre los equipos directivos con: coordinadores PIE, docentes – CRA y equipo de 
convivencia escolar. En cambio, con los actores escolares que más se declaran relaciones 
negativas es con los asistentes de la Educación no profesionales.  

Respecto a las relaciones de confianza neutras, en una mayor frecuencia ocurren con docentes, 
apoderados, asistentes de la educación, equipo PIE y equipo de gestión.

En el siguiente Gráfico 3 se puede visualizar los resultados respecto a las relaciones de 
confianza expresadas por los equipos directivos con los actores de su organización escolar.

Procesada la información recogida de 73 establecimientos educacionales se puede concluir 
lo siguiente: 

•	 Esta primera aproximación a la forma en que los equipos directivos perciben las 
relaciones de confianza en sus establecimientos muestra una tendencia hacia las 
relaciones positivas.

• 	 El número de grupos reconocidos por los distintos establecimientos como actores 
educativos es alto, lo que sugiere también la alta complejidad de relaciones que los 
equipos directivos deben gestionar.
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La revisión de los antecedentes presentados nos permite señalar la urgencia de que los equipos 
directivos desarrollen competencias personales y profesionales para generar, mantener e 
incrementar la Confianza relacional en los establecimientos.

Algunas prácticas que se han destacado como fundamentales para la Confianza Relacional, 
también dependen del liderazgo directivo para su implementación: espacio y estímulo para 
el trabajo colaborativo, fomento de la participación, ejercer un liderazgo descentralizado y 
distribuido.

La confianza es un concepto dinámico, debe ser enseñada, cuidada y protegida. Valorada 
como el eje central de las propuestas de innovación y mejora educativa.

En el punto de Conceptualización de esta guía se destaca que la confianza relacional tiene 
que ver con las motivaciones y metas comunes, disposición a la generación de metas y 
aseguramiento del logro de las mismas a través de esfuerzos individuales y colectivos, y, 
sobre todo, generar interdependencia entre los actores educativos.

• 	 Hay al menos 3 grupos de los actores educativos que no presentarían relaciones 
negativas con los equipos de dirección y al menos otros 6 grupos cuyas relaciones 
negativas son iguales o menores a 10%.

Una reflexión que surge al analizar estos resultados presentados es interrogarse respecto a 
qué hubiera sucedido si repitiéramos este desafío al término de los 10 talleres de Liderazgo 
educativo aplicados en el programa. Debe recordarse que este ejercicio fue realizado en el 
taller 2 del programa, en que se iniciaron los talleres con el tema de Confianza Relacional.

REFLEXIONES FINALES
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La necesidad de utilizar un lenguaje común, en el relato de narraciones de personajes de 
importancia en la organización, que, resignifican la vulnerabilidad y situaciones difíciles del 
contexto, convirtiéndolas en un estímulo que sustenta el sentido de identidad a través de una 
visión compartida por la comunidad, puede generar el sentido de identidad necesario para 
enfrentar procesos de mejora con la participación de todos.

El desarrollo de la Confianza está inserto en los procesos de enseñanza y aprendizaje, no se 
constituye en un aspecto complementario o prescindible. Las competencias profesionales 
de los docentes deben ser enriquecidas con esta concepción integral que permita a nuestros 
docentes tomar conciencia que cada una de las acciones, decisiones y formas de trabajar con 
los estudiantes no sólo desarrolla habilidades cognitivas y disciplinarias, no sólo enriquece 
su corpus de conocimiento, sino que genera en el estudiante esta disposición psicológica 
positiva que se concreta en la Confianza relacional.

ACTIVIDAD 6
Al comenzar esta guía Ud. revisó y jerarquizó una serie de ideas 
respecto a Confianza y se le solicitó explicar cómo dicha elección 
influiría en sus acciones para aumentar el liderazgo distribuido en su 
establecimiento. Respecto de la explicación generada:

¿La modificaría a la luz de lo desarrollado durante la guía, en qué 
aspectos? 

En relación a la instalación o incremento de la Confianza 
Relacional en su establecimiento ¿qué prácticas de liderazgo les 
han resultado potenciadoras?

¿En qué aspectos, sus competencias de desarrollo profesional 
como integrante de un equipo directivo, se han enriquecido?

a)

b)

c)
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