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Resumen

El presente articulo da cuenta de la investigacion realizada sobre la confianza entre docentes y
directivos en la Institucién Educativa Distrital San Francisco (Bogota, Colombia). Se considera
la confianza como factor que repercute en la consolidacion de la cultura escolar y en el logro de
objetivos institucionales, ya que a su vez, es un elemento mediador de relaciones humanas, al con-
figurarse como la base de las relaciones sociales.

La investigacion desarroll6 un ejercicio de intervencion, en el que instrumentos cuantitativos, per-
mitieron describir los niveles de confianza en las relaciones entre directivos y docentes. Desde alli,
se realiz6 un andlisis cualitativo para observar la relacién con los procesos académicos y conviven-
ciales de la institucidn. Los resultados arrojados permiten plantear estrategias pedagdgicas y orga-
nizacionales para el aumento en los niveles de confianza, el mejoramiento de la calidad educativa y
la consolidacién de una cultura escolar.
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Abstract

This article bears of the carried research about confidence between teachers and principals at the
Educational Institution San Francisco District (Bogota, Colombia.) Confidence is considered as a
factor that impacts in the consolidation of the school culture and in the achievement of institutio-
nal objective since it turns as a mediating element of human relations, conceiving it like the basis
of social relations.

The research developed an exercise of intervention in which quantitative tools allowed the descrip-
tion of levels of confidence in the relations between teachers and principals. From there, a qualitati-
ve analysis was carried in order to observe the connection in the academic and harmonic processes
of the institution. The obtained results permit the formulation of pedagogical and organizational
strategies increasing the levels of confidence, the improvement of educational quality, and the con-
solidation of a school culture.
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1. Introduccion

Las instituciones educativas son organiza-
ciones humanas basadas en relaciones y vin-
culos entre las personas que las constituyen
y orientan sus acciones al logro de objetivos
comunes, de acuerdo con su naturaleza insti-
tucional. Segtin Sandoval (2008), las organi-
zaciones educativas contribuyen al perfeccio-
namiento personal y social. En Colombia, el
Ministerio de Educacién Nacional establece
que las entidades dedicadas al servicio edu-
cativo sustentan el proceso de formacion per-
manente, personal, cultural y social, en una
concepcion integral de la persona humana,
de su dignidad, de sus derechos y de sus debe-
res. En este mismo sentido, Zapata, Gomez y
Rojas (2010) sefialan que “las condiciones de
este proceso hacen que estas instituciones se
definan como organizaciones de aprendizaje
porque, a partir de la enseflanza-aprendizaje
se procura satisfacer parte de las necesidades
de generacion de conocimiento en el presente

y en el futuro” (p. 79).

En las ultimas décadas han surgido reflexio-
nes sobre cultura institucional y confianza
como un factor importante del capital social y
simbolico de las organizaciones, en la medida
en que sustenta las relaciones de sus diferen-
tes actores, en su calidad de individuos y en
su condicion de miembros de los estamentos
que las componen (Parra, 2011; Covey y Me-
rril, 2007; Abarca, 2004; Bolivar, 1997; Luh-
man, 1996). Estas investigaciones sefialan la
confianza como un componente a considerar

en las politicas y estrategias institucionales

de toda organizacion, especialmente en las
educativas ya que dentro de sus funciones
formativas esta: “posibilitar a la persona cre-
cer, mejorar, perfeccionarse, desarrollarse in-
tegralmente y trascender” (Sandoval, 2008,
p.113), y fundamentan el desarrollo de com-
petencias en valores individuales y sociales,
como base para la concrecién de proyectos de

vida y el desempeiio en los entornos sociales.

Desde la perspectiva de las relaciones inter-
personales, la confianza se define como “una
actitud basada en la buena fe de las acciones
de los participantes de una interaccién so-
cial, para la consecucién de fines comunes y
la creencia en que los actores comprometidos
cumplen sus responsabilidades con autono-
mia y autorregulacion” (Abarca, 2004, p. 58).
Dado que las relaciones interpersonales son
la base del funcionamiento de las organiza-
ciones, la confianza es el factor que facilita
las funciones de los miembros, al tiempo que
refleja la existencia y apropiacién de los prin-

cipios y valores de la organizacién.

De tal modo, dentro de las 16gicas que imperan
en el desempeno de los miembros de la institu-
cion, la confianza tiene una importancia estra-
tégica en el logro de los objetivos y en la racio-
nalizacion de sus procesos: a mayor confianza
menor complejidad de los procesos; y a menor
confianza, mayor complejidad de estos (Covey
y Merrill, 2007), o en palabras de Conejeros,
Rojas y Segura (2010) confiar permite reducir

la complejidad social (p. 32).

Alexandra Pedraza Ortiz - Isabel Mufioz Lopez - José Javier Bermiidez Aponte
Confianza: elemento fundamental en las relaciones entre docentes y directivos



En este sentido, las instituciones educativas de-
ben formar en estrategias y valores asociados a
la confianza como el respeto, la adecuada co-
municacion, la integridad, entre otros; asi como
propender por generar ambientes formativos

fundamentados en este valor, pues estos:

Permiten a los seres humanos trabajar en
forma individual o en equipo, desarrollar
una comunicacion abierta, compartir infor-
macién y exponer puntos de vista sin temor
a que se les menosprecie o subestime, lo que
constituye, en si mismo, un ambiente propi-
cio para el aprendizaje a todo nivel (Zapata et

al., 2010, p. 82).

A partir de lo anterior, la investigacion realizd
un analisis de la percepcién de la confianza en
las relaciones entre docentes y directivos del
colegio San Francisco IED, de la localidad de
Ciudad Bolivar, ubicado en Bogot4, Colom-
bia. En esta se reconoce la confianza como un
factor que media en las interacciones de estos
actores educativos y en la apropiacion de los

principios y valores institucionales.

Es importante tener en cuenta que la comu-
nidad educativa se ve afectada por problemas
recurrentes como deficiencias en comunica-
cion, apatia de los docentes por instrucciones
e indicaciones, contradicciones entre discur-
soy practica, falta de sentido de pertenencia y
falta de liderazgo de algunas instancias direc-
tivas; manifestaciones que sugieren bajo nivel

o ausencia de confianza.
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Por tal razon, es importante resaltar que las
relaciones personales e interpersonales deben
estar mediadas por la confianza, puesto que
ella permite establecer un concepto de comu-
nidad, da vitalidad y en algunos casos, revi-
taliza, el caracter de solidaridad de la colecti-
vidad; y es que en este aspecto, la comunidad
permite que el individuo crezca, adquiera
identidad, sentido de pertenencia y potencie

sus posibilidades y virtudes.

En este sentido, las confianza como valor y
virtud de los individuos, para gestar comuni-
dad, se establece como necesaria en el ambito
educativo; toda vez que la escuela es la mani-
festacién mas clara de la sociedad. Por ello,
la confianza debe constituirse en elemento vi-
tal para consolidar la escuela como escenario
de aprendizaje y construcciéon de sociedades

mads justas y equitativas,

el establecimiento y fomento de la confianza
es fundamental para reestructurar la edu-
cacion. El reto de la confianza consiste en
reconstruir unas relaciones de trabajo en
colaboracion entre colegas proximos que re-
fuercen la significacién personal, sin fortale-
cer el paternalismo y el localismo” (Hargrea-

ves, 1995, p. 279).

En el ambito educativo, los directivos, como
lideres, son los hacedores de los criterios y
estructura de la gestion escolar. Ellos deben
identificar oportunidades, amenazas, cam-
bios y tendencias en su entorno, para adaptar

la organizacion a los constantes retos que las
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directrices locales, nacionales e internacio-
nales les exigen (Veciano, 1999). Asimismo,
deben tomar decisiones mostrando entere-
za y convencimiento sobre la razén de estas;
igualmente, y han de promover la participa-

cién de sus colaboradores.

En ese sentido, para Cardona (2006) es muy
importante que los directivos desarrollen la
direccién por virtudes, sean profesionales co-
herentes en su pensar y actuar, se conozcan a
si mismos, y que a la hora de dirigir, contem-
plen el ayudar y desarrollar los potenciales
de los demas. El autor afirma que “un buen
directivo es capaz de generar expectativas ele-
vadas constantemente. Tiene confianza en su
capacidad personal para desarrollar el talento
de su gente” (Cardona, 2006, p. 94). Por otro
lado, estan los docentes, quienes junto con los
directivos son piezas claves en las dindmicas
educativas. En ellos se gesta el sistema organi-
zacional de la institucion, son quienes lideran
el aula y de ellos surge la cultura escolar con

ritos y acciones.

Ellos deben recibir de sus directivos, la con-
fianza e impulso para generar relaciones po-
sitivas que sean ejemplo ante sus estudiantes

y la comunidad educativa en general.

Como marco para fortalecer la relacion de con-
fianza entre directivos y docentes, se tienen en
cuenta las consideraciones de Cardona (2002),
quien propone algunos elementos que pueden

cohesionar la confianza entre las personas:

1. La ética: entendida como la forma de inte-
ractuar entre los otros, con valores y virtudes

como la honestidad, la imparcialidad, el no

mentir, el cuamplir con la palabra que se da, el
ser coherente y responsable. / 2. La madurez:
alcanzar un grado de autoconciencia que per-
mite actuar de manera coherente con los re-
querimientos del entorno, es no obstaculizar
el buen criterio de la empresa. / 3. El interés
y la disponibilidad: es estar accesible a los de-
mas, es estar presto a donarse a ayudar a otras
personas. / 4. La credibilidad: cuando las de-
mas personas perciben que se es integro, que
se cumple con la palabra dada. / 5. Competen-
cia profesional: es definir estrategias, estable-
cer objetivos, delegar, evaluar el rendimiento,
aplicar las politicas, resolver conflictos, tomar
decisiones, ser competente. / 6. Admitir criti-
cas constructivas. Ejercer la disciplina correc-
tamente: el directivo eficaz que consolida la
confianza y crea compromisos debe manejar
una comunicacién adecuada con el proposito
de mejorar los desempeiios y el logro de los

objetivos en sus colaboradores (p. 60).

De acuerdo con lo anterior, es indispensable
que se piense en las habilidades necesarias
para fomentar la confianza entre los directi-
vos y docentes; ademads pensar en si estas re-
laciones se centran en la confianza potencian-
do la calidad humana, como lo afirma Guillen
(2006): “cuando se habla de calidad humana
es respetar al otro, es potenciar cualidades
como la flexibilidad, sinceridad, transparen-
cia, orden, optimismo, lealtad, generosidad
esto incide directamente en el comporta-
miento del propio individuo y de los que lo

rodean generando confianza” (2006, p. 11).

El directivo puede ejercer su liderazgo, y

cumplir con los objetivos de la institucidn, si
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comunica los criterios con los que toma las
decisiones, delega las responsabilidades en
quien debe y puede asumirlas; esta dimen-
sion de la confianza es de orden ético, la cual
es condicion basica para que las relaciones de
autoridad y subordinacion sean fluidas y esta-
bles todo el tiempo (Guillen, 2006).
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Cuando se confia en quien lidera y en el equi-
po de trabajo, los compromisos adquiridos
son asumidos con mayor responsabilidad, la
lealtad se ve reforzada. Esto se puede repre-
sentar en un cuadrante que claramente mues-
tra todo lo que se desencadena cuando se po-

tencializa la calidad humana (ver figura 1).
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Figura 1. Cuadrante de la ética.

Fuente: Guillén, 2006.

Para fomentar la confianza en cualquier tipo
de relacidn, bien sea de tipo personal o pro-
fesional, Covey y Merrill (2007) proponen
fomentar trece conductas, las cuales tienen
que ver con el cardcter y las competencias y
su union para crear un equilibrio. Estas pre-
tenden cambiar paradigmas en la forma de
ver y de pensar, lo que contribuye al logro de
los objetivos, no solo personales, sino de la
instituciéon donde se labora. A continuacién

se presentan estas trece conductas que son la

base para hacer ejercicio de intervencion en la

presente investigacion:

a. Hablar claro: ser honesto, decir la verdad;
se basa en los principios de integridad,
honestidad y franqueza. Emplear un len-

guaje sencillo.

b. Demostrar respeto: demuestra la educa-
cién de una persona, es demostrar amabi-

lidad, amor y civismo.

ISSN 2311-5513 - Febrero 2017



44 Universidad Catélica de El Salvador

c. Crear transparencia: ser abierto, veraz y
sincero, decir la verdad, con ello la con-

fianza se gana mds rapidamente.

d. Corregir errores: esta conducta implica
mas que disculparse, reconciliarse. Es pa-
sar a la accion, se basa en los principios

de humildad, integridad y compensacion.

e. Mostrar lealtad: se basa en los principios
de integridad, gratitud, reconocimiento.
Cuando se le reconoce el mérito a otro,
se le anima a participar, a ser innovador,

a colaborar.

f. Presentar resultados: los resultados dan
credibilidad y confianza al instante, dan
influencia, demuestran claramente que
se puede aportar, contribuir, rendir en la
tarea asignada. Esta conducta surge de los
principios de responsabilidad, compro-

miso, rendimiento.

g. Mejorar: se basa en los principios de la
mejora continua, aprendizaje y cambio;
para ello, hay dos estrategias funda-
mentales: buscar opiniones y aprender

de los errores.

h. Afrontar la realidad: se requiere el prin-
cipio de valor, responsabilidad, concien-

cia y respeto.

i. Clarificar las expectativas: consiste en
crear una visién compartida y llegar a
acuerdos por adelantado sobre lo qué se
va a hacer, se deben tener compromisos y

acuerdos claros.

j. Practicar la responsabilidad: basa en maxi-

mizar la responsabilidad y la obligacion.

k. Escuchar primero: significa escuchar
de verdad (entender pensamientos, sen-
timientos, expectativas, experiencia y
puntos de vista del otro); es de vital im-
portancia tratar de entender primero

para evitar suposiciones.

l. Mantener los compromisos: esta con-
ducta se basa en los principios de integra-

lidad, rendimiento, valor y humildad.

m. Ampliar la confianza: cuando se apli-
can las anteriores doce conductas, se esta
preparado para ampliar la confianza. Esta
conducta se basa en los principios de re-
ciprocidad y la creencia fundamental de

que las personas son dignas de confianza.

Cuando se amplia la confianza se debe traba-
jar en los cuatro principios de credibilidad:
integridad, intensiones, capacidades y resul-
tados; se aumenta el valor a lo que se haga (in-
tegridad), se fomentan las predisposiciones
hacia la confianza (intenciones), se mejora
la capacidad de clarificar expectativas, se lo-
gra que los demds cumplan sus compromisos
(capacidades), de esta manera se mejoran los
resultados y se transforma la cultura organi-

zacional (Covey y Merrill, 2007).

Para mejorar la intencién organizacional en
la institucién, el directivo debe asegurarse
que la mision y los valores reflejen principios
que fomenten la confianza. Ademas, se debe

garantizar que los sistemas de informacién y
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la toma de decisiones estén alineados con los
esfuerzos por satisfacer las necesidades insti-
tucionales y de la comunidad. Para mejorar
los resultados, también se puede generar un
plan de acciéon compartido con los entes del
gobierno escolar, en el que se incluyan objeti-
vos graduales, metas a corto, mediano y largo
plazo; esto hara que la institucion se consoli-

de bajo una nueva mirada: la confianza.
2. Metodologia

La investigacion realizada fue de naturaleza
descriptiva, que de acuerdo con Hernandez,
Fernandez y Baptista (2003), busca especi-
ficar las propiedades importantes y relevan-
tes de un objeto de estudio; también, busca
medir o evaluar los aspectos, dimensiones
o componentes relevantes del fenémeno a
investigar. La investigaciéon propone la re-
soluciéon de problemas, que “esta basado en
procesos cognitivos que tienen como resul-
tado encontrar una salida a una dificultad,
una via alrededor de un obstaculo, alcanzan-
do un objetivo que no esta inmediatamente
alcanzable” (Mayer, 1983, p. 21).

Para desarrollarla, se partié de la realizacién
de un diagndstico sobre las percepciones de
confianza entre docentes y directivos del co-
legio San Francisco IED de la localidad de
Ciudad Bolivar, y su incidencia en los proce-
sos que se dan al interior de la misma, enmar-
cadas en las categorias propuestas por Covey
y Merrill (2007). Con dichos resultados se
propuso una intervencioén para potenciar la
confianza como elemento dinamizador de las

relaciones entre los docentes y los directivos.
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Esta investigacién tuvo como base un enfo-
que cualitativo, que busc6 examinar el mundo
social y en ese proceso desarrolla una teoria
coherente con lo que observa y ocurre. Des-
de esta perspectiva, el analisis propone com-
prender una realidad con argumentos tedricos
que intentan explicarla partiendo de la premi-
sa de que los niveles de confianza influyen en
la forma como las personas establecen las rela-
ciones; resultando asi, un factor determinante
en las relaciones interpersonales entre docen-
tes y directivos, lo cual contribuye a dinami-
zar los procesos que se dan en una institucion

educativa para el logro de sus fines.

Los participantes fueron 38 docentes que, por
condiciones de acceso y decisién voluntaria,
colaboraron con el estudio (de un total de
105), y a la totalidad de los directivos de la
institucion de sus tres sedes y jornadas (6 di-

rectivos y 7 orientadores).

Las categorias de andlisis que se reconocie-
ron para el estudio fueron las planteadas por
Covey y Merrill (2007), que proponen siete
niveles del estado de la confianza en las or-
ganizaciones que se desprenden de las condi-
ciones del entorno institucional y de las 16gi-
cas y principios de las relaciones personales,

las cuales son:

a. Confianza inexistente. Existencia de un
entorno disfuncional y cultura téxica, di-
recciéon muy centralizada y fiscalizadora,
jerarquia redundante; en cuanto a las re-
laciones personales se destacan los enfren-
tamientos acalorados, las poses defensivas,
los calificativos de enemigos, y la comuni-

cacion es agresiva.
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b. Confianza muy escasa. Entorno de tra-
bajo malsano, descontento por los traba-
jadores, ambiente marcado por bandos,
excesivo tiempo malgastado en la defensa
de posiciones y decisiones; con respecto
a las relaciones personales se presentan
conductas hostiles, gritos, reproches, acu-
saciones, insultos, preocupaciones y sos-
pechas contantes, los errores se utilizan

COmo armas.

c. Confianza escasa. Habituales conductas
para cubrirse las espaldas, hay intencio-
nes ocultas, bandos politicos con aliados y
enemigos; en cuanto a las relaciones perso-
nales, predominan las interacciones faltas
de alegria, se pone en tela de juicio la fiabi-

lidad y el compromiso de los demas.

d. Problemas de confianza. Caracteriza a
la organizacion con jerarquias innece-
sarias, aprobaciones lentas, desajuste en
sistemas y estructuras, algunos colabo-
radores insatisfechos; con respecto a las
relaciones personales, se presentan mal-
entendidos habituales, preocupaciones
por intenciones y motivaciones, interac-
ciones tensas, comunicacién influida por

el miedo y la incertidumbre.

e. La confianza no es un problema. Lugar
saludable para trabajar, con un sistema y
estructuras organizadas, se presentan po-
cas intrigas de oficina; a nivel de relacio-
nes personales, se presentan comunica-
ciones cordiales y saludables, se prioriza
trabajar juntos con fluidez y eficacia, pre-

valece la tolerancia y la aceptacién mutua.

f. La confianza es un activo destacado. La
prioridad es el trabajo, hay colaboracién
y ejecuciones efectivas, relaciones de aso-
ciacion positivas, creatividad e innovacién
solidas; con respecto a las relaciones per-
sonales se presenta la cooperacion, la prio-
ridad es buscar y aprovechar los puntos
fuertes de cada uno y la comunicacion es

edificante y positiva.

g. Confianza de calidad superior. Elevados
niveles de colaboracién y asociacién, co-
municacion sin esfuerzo, relaciones po-
sitivas, transparentes, sistemas y estruc-
turas totalmente ajustados, innovacién
compromiso, confianza y lealtad solida,

trabajo inspirador.

Cada uno de estos estados se mide de acuerdo
con indicadores basados en la percepcion de
los actores de la organizacion; en este caso los
docentes y directivos que dieron su punto de

vista sobre la institucion.

De acuerdo con los autores mencionados, el
estado de la confianza en la organizacion tie-
ne impacto en la economia de las organiza-
ciones, en la medida en la que “al reducirse
la confianza, también se reduce la rapidez y
se incrementan los costes. Cuando se incre-
menta la confianza, también se incrementa
la rapidez y se reducen los costes”(Covey y
Merrill, 2007, p. 39), de tal forma que los pri-
meros cuatro estados: confianza inexistente,
confianza muy escasa, conflanza escasa y pro-
blemas de confianza les generan impuestos a
las organizaciones que gravan las actividades

y servicios de esta, también, “todas las activi-
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dades: en todas las relaciones, en todas las in-
teracciones, en todas las comunicaciones, en
todas las decisiones, en todas las dimensiones
de la vida” (Covey y Merrill, 2007, p. 46).

En tanto los otros tres estados: la confianza
no es un problema, la confianza es un acti-
vo destacado y la confianza de calidad su-
perior generan dividendos, puesto que “en
una empresa, un buen nivel de confianza
mejora sustancialmente la comunicacién, la
colaboracion, la ejecucion, la innovacion, la
estrategia, el compromiso, la asociacién y las
relaciones en todas las partes interesadas”
(Covey y Merrill, 2007).

Luego, se propone una segunda categorizacion
para determinar los niveles de credibilidad en
la organizacion que es el principio basico de la
confianza en la organizacion, segiin Covey y
Merrill (2007). Estos autores proponen cuatro
focos para observar la credibilidad que son: la
integridad que es la coherencia entre el actuar
y el decir, es actuar bajo un esquema de valo-
res y creencias no importando las circunstan-

cias del momento; las intenciones que tienen
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que ver con las motivaciones, las prioridades y
conductas resultantes; las capacidades son las
aptitudes, talentos, actitudes, destrezas, cono-
cimientos, y estilos que se utilizan para alcan-
zar los resultados, a nivel de organizaciones y
los resultados que se refieren al rendimiento;
es conseguir el logro de los objetivos propues-

tos y alcanzar las metas asignadas.
3. Resultados

Al aplicar el instrumento de investigacion se
pudieron determinar los impuestos (los cos-
tos que genera un bajo nivel de confianza en
la institucidn) y los dividendos (los beneficios

que generan un alto nivel de confianza).

Analizando las respuestas de la encuesta, en
relacion con las categorias propuestas que
permiten identificar los siete tipos de estados
de la confianza: confianza inexistente (A),
conflanza muy escasa (B), confianza escasa
(C), problemas de confianza (D), la confian-
za no es un problema (E), la confianza es un
activo destacado (F), confianza de calidad

superior (G), se puede determinar que los

Tabla 1. Nivel de confianza en la organizacion y en las relaciones personales.

En la organizacion/ En las relaciones personales

Niveles de confianza Numero de personas Porcentaje
Inexistente 1 2.3%
Muy escasa 4 9.3 %
Escasa 7 16.2 %
Problemas de confianza 25 58.2%
No es un problema 9.3%
Es un activo destacado 4 .6%

Calidad superior 0%
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impuestos y dividendos se distribuyen en los

porcentajes que se observan en la tabla 1.

Por lo anterior, se puede afirmar que la per-
cepcidn del 85.8% de los encuestados con res-
pecto al estado de la confianza, corresponde
a nivel organizacional de disfuncionalidad,
en donde hay jerarquias innecesarias, apro-
baciones lentas en los procesos, no hay una
alineacion clara entre la misién y la visiéon
institucional; se constituye oportunidad de
mejora en la relacion entre los valores insti-
tucionales y las practicas cotidianas, planes
de trabajo claros y en el seguimiento a pro-
cesos. En cuanto a las relaciones personales,
se presenta la necesidad de fortalecerlas, ya
que hay malentendidos habituales y deficien-
cia en la comunicacién. Lo anterior indica un
estado de confianza muy escasa, que implica
impuestos para el funcionamiento de la orga-

nizacién y bajos dividendos.

En la segunda parte del instrumento se de-
terminaron los niveles de credibilidad que
se viven en la institucion y con ello el grado
de confianza que se vive en la organizacién.
La credibilidad es un concepto utilizado por
las personas para determinar si creen o no en
una informacién brindada, de la que no son
testigos. Para Covey y Merrill (2007) esta se
sustenta en cuatro pilares bases o cuatro va-
riables que son integridad, intenciones, capa-
cidades y resultados. La credibilidad va de la
mano con la verdad, se es mas confiable en

cuanto se es mas creible.

Esto quiere decir que cuanto mas fuerte sea

la percepcion de cada uno de los pilares de la

credibilidad al interior de la institucion, mayor

serd el nivel de confianza entre sus integrantes.

La integridad, segun Covey y Merrill (2007)
es la coherencia entre el actuar y el decir, es
actuar bajo un esquema de valores y creen-
cias no importando las circunstancias del
momento. De acuerdo con ello, se puede de-
cir que el 88% de los encuestados centra sus
respuestas en situaciones negativas, afirman-
do que se vive un bajo nivel del valor de la
honestidad en las actuaciones, que falta co-
herencia entre en el decir y en el actuar, no
hay claridad en los valores institucionales que
se viven en las practicas, se dificulta la dispo-
sicion de aceptar nuevas ideas que inviten a
replantear practicas e incluso valores, y no se

vive una cultura del compromiso.

La figura 2 evidencia la percepcion que los en-
cuestados tienen de la integridad de los demas
miembros de la institucion, en la cual el 88%
considera que la integridad es débil, mientras
que un porcentaje increiblemente bajo del

0.5% considera que la integridad es fuerte.

Las intenciones tienen que ver con las motiva-
ciones, las prioridades y conductas resultan-
tes. La confianza se da cuando las intenciones
son claras y se basan en el beneficio mutuo, en
la cooperacion, en el compartir abiertamente
las ideas y la informacion; la integridad y las
intenciones tienen que ver con el cardcter, ya
sea de una persona o de una organizacion.
Este pilar esta conformado, también, por cin-
co variables en donde se describen situacio-
nes relacionadas con la preocupacién por el

bienestar del otro, por la motivaciones y las
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Figura 2. Grifico de calificacion de la integridad.

actuaciones correctas, por la relacién ganar-
ganar frente a la toma de decisiones, teniendo
la opcion de escoger de 1 a 5, en donde el 1 es

la conducta ideal.

En este pilar, el 55% de los encuestados se-
falan que hay una cultura de poca preocu-
pacion por el otro, es necesario mejorar la
posicion de indiferencia frente al bienestar
del otro, hay poca motivacion para perfec-
cionarse y hacer las cosas mejor; se esta pen-
sando de manera individual, que se hacen la
cosas, casi siempre, por los intereses de las

areas (ver figura 3).

Las capacidades son las aptitudes, talentos,
actitudes, destrezas, conocimientos y estilos
que se utilizan para alcanzar los resultados
a nivel de organizaciones. Covey y Merrill
(2007) plantean la necesidad de evaluar si

tienen los medios para prestar un servicio

de calidad y competir en el mercado; la ca-
pacidad de potenciar el talento humano de la
organizacion, de mejorar e innovar continua-
mente. Este pilar consta de cuatro variables,
que hablan sobre la correspondencia entre los
talentos y las oportunidades para demostrar-
las en el trabajo que se realiza, actualizacion
de conocimientos, la eficacia de utilizar las
fortalezas que se tienen y la preocupacién por

cultivar, difundir y ampliar la confianza.

Los encuestados, en relacion a este aspecto,
seflalan que no hay coherencia entre los ta-
lentos y las oportunidades de trabajo; pocas
personas se preocupan por la capacitacion y
la actualizacidn, no es importante identificar
las oportunidades de mejora para trabajar en
ellas, no se cultiva y desarrolla la confianza y

no se sabe cdmo hacerlo (ver figura 4).
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Figura 3. Griafico de calificacion de las intenciones.

Figura 4. Grafico de calificacién de las capacidades.
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Covey y Merrill (2007) se refieren a los re-
sultados cuando se habla de trayectoria, de
rendimiento; es conseguir el logro de los ob-
jetivos propuestos y alcanzar las metas asig-
nadas. Este pilar consta de cinco variables,
que plantean la importancia de la trayectoria
de los resultados, los esfuerzos se concentran
en los resultados mas no en las actividades, la
trayectoria de la institucién en cuanto a re-
sultados que inspiran confianza, se termina lo
que se empieza, hay una sistematizacion en el

logro de los resultados.

A este respecto, los encuestados afirman que
la organizacién no logra los resultados pro-
puestos en su totalidad; las personas centran
sus esfuerzos en las actividades aisladas, falta
un seguimiento sistematizado que evidencie
la consecucion de los resultados, se presentan
dificultades que afectan el cumplimiento en el
cronograma propuesto; reina la postergacion
en la mayoria de los procesos, y que para la
institucion no es relevante cumplir con lo que

se ha propuesto afo a afo (ver figura 5).
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El andlisis de las calificaciones dadas permite
afirmar que el 87% de los encuestados tienen
la percepcion de que en el colegio se vive una
cultura de poca credibilidad, lo cual se evi-
dencia al comparar los cuatro pilares que la
conforman: integridad, intenciones, capaci-

dades y resultados (ver figura 6).

Para concluir, se puede inferir que, segtn los
docentes y los directivos encuestados se evi-
dencia una percepcion de falta de comunica-
cion asertiva; se vivencia una cultura en la que
prima el bienestar propio, falta una alinea-
cion entre las practicas pedagogicas, los va-
lores institucionales y los valores personales;
no hay una necesidad sentida de mejorar los
resultados, se presenta ausencia de politicas
claras dentro de la institucion, que permitan
la alineacion del horizonte institucional con
las practicas del dia a dia, escasos seguimien-
tos a los procesos, y se vive una cultura téxica

que no permite avanzar (ver figura 7).

Figura 5. Porcentajes de calificacion de los resultados.
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Figura 6. Grifica de calificacion global de la credibilidad.

Figura 7. Percepcion global de la confianza en las relaciones.
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4. Discusion

Segtin Covey y Merrill (2007), cuando en una
institucion hay bajo nivel de confianza, ge-
neralmente, se presentan comportamientos
como: a) hechos distorsionados o manipula-
dos, b) se presentan dificultades en el manejo
de la informacion, c) las personas muestran
la verdad a su conveniencia, d) recibir elogios
es lo principal, e) se presenta resistencia ante
las nuevas ideas, ante los proyectos de inno-
vacion, f) se ocultan los errores, g) la mayoria
de las personas entran en el juego de mini-
mizar a otros, h) hay comentarios de pasillo,
i) hay reuniones poco productivas, j) se pre-
sentan muchas expectativas sin cumplir, hay
muchas excusas, k) algunas personas fingen
que no estan sucediendo cosas negativas, y
1) las personas a menudo sienten tensién im-

productiva; incluso miedo.

De alli, la importancia de realizar un ejercicio
de intervencion con el que se demuestre a los
docentes y directivos la necesidad de traba-
jar estos cuatro focos, para que la institucion
tenga credibilidad en sus procesos y la con-
fianza necesaria para el éxito en sus practicas,
conductas y resultados; entendiendo las con-
ductas como una manifestacion de lo que se
dice y lo que realmente se vive en una cultura

como afirman Covey y Merrill:

Las buenas palabras tienen su lugar. Indican
una conducta. Declaran intenciones. Pueden
crear una esperanza enorme. Y cuando a esas
palabras las respalda una conducta que la va-
lide aumenta la confianza, a veces de manera
espectacular. Pero cuando las conductas no

respaldan o no casa con el lenguaje verbal, las
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palabras se convierten en una marcha atras

(2007, p. 193).

A su vez, se busca contribuir al cambio de cultu-
ra que se vive en la institucion en pro de mejo-
rar los procesos organizacionales, el empodera-
miento de las directivas, la mejora los resultados
académicos y convivenciales y las relaciones que

alli se dan a través de la confianza.

Una vez aplicado el instrumento de recolec-
cion de datos y determinada la percepcion de
la confianza en la institucion, se organizé un
ejercicio de intervencién teniendo en cuenta
lo planteado por Covey y Merrill (2007). La
estrategia de intervencién busca el recono-
cimiento y el afianzamiento del factor con-
fianza en la institucion, con lo cual puede
sustentar un plan de mejoramiento direccio-
nado a la cultura institucional (Ministerio de
Educacion Nacional, 2008, p. 28). Para ello se
tomé como referente la Guia 34: “Guia para el
mejoramiento institucional: de la autoevalua-
cion al plan de mejoramiento” del Ministerio
de Educacion Nacional (2008).

La propuesta muestra los focos de credibili-
dad, su definicion y ejercicios se pueden pro-
yectar y potenciar la confianza personal y la
confianza en la institucidn, incluyendo las tre-
ce actividades que proponen Covey y Merrill
(2007) para aumentar la confianza. Se trabajé
en el trascurso de seis meses con el proposito
de que todos los estamentos de la comunidad
la conocieran, y asi contribuir a una red de

cultura de confianza en la institucidn.
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La organizacién educativa se caracteriza
como organizacion del aprendizaje, que desa-
rrolla procesos de formacion personal, cultu-
ral y social, apoyados en una concepcion in-
tegral de la persona, su dignidad, derechos y
deberes; concepcidn orientada por el Estado
colombiano. Se demostrd que la confianza es
un componente a tener en cuenta en las poli-
ticas y estrategias, y en los planes de mejora-
miento para corresponder a las exigencias de

su mision institucional.

Asimismo, se sustentd que la confianza es
una virtud necesaria para restablecer relacio-
nes y para consolidar todo proceso, dado que
es base de ayuda y reciprocidad, pues contri-
buye al concepto de comunidad, vitaliza la
solidaridad y permite crecer como personas,

adquirir identidad y sentido de pertenencia.

Los resultados de la investigacién permiten
realizar reflexiones sobre la confianza como
factor dinamizador en las relaciones interper-
sonales, pues es el vinculo educativo que se
construye desde las relaciones con otros: am-
pliar la confianza a los demas aviva el espiritu
interior, ilumina la predisposicién innata a
confiar y ser digno de confianza; aporta felici-
dad a las relaciones, resultados en el trabajo y
seguridad en la vida y produce un extraordi-
nario dividendo en todas las dimensiones de
nuestra existencia. Ademas, cuando se confia
en el otro, se ejecuta un acto de coexistencia

aprendiendo a ser en y con los demas.

La libertad, en su sentido pleno, desemboca
en la condicion radical de la persona que es la

coexistencia; afirmando que para ésta existir

es propiamente coexistir; que el ser de la per-
sona es ser-con. Cabe decir, ain con mayor
radicalidad y plenitud, que el ser de la per-
sona es co-ser-con y, por tanto, carencia de
culminacion, es decir, que la coexistencia esta
siempre por alcanzar: la persona. (Rodriguez-

Sedano, 2009, p. 32).

Al potenciar la confianza personal se tienen
mas elementos de valor para mejorar dicha
relacién de coexistencia y asi crecer juntos,
este crecimiento trasciende en los objetivos
institucionales, pues mejora la comunicacion,

la empatia, la solidaridad, la aceptacion.

La estrategia implementada ofrecié un esce-
nario para orientar aspectos hacia el recono-
cimiento y la interpretacion del factor con-
fianza en la institucién, con lo cual se pueden
sustentar aspectos del plan de mejoramiento
direccionados al fomento de una cultura de
conflanza para apoyar la gestion directiva en
el reconocimiento, y legitimidad de las ac-
ciones institucionales; la cualificacion de los
mecanismos de comunicacidn, la potencia-
cion del trabajo en equipo y la identificacién
y divulgacion de buenas practicas organiza-
cionales. Todo esto redunda en un clima ins-
titucional sano para la convivencia y partici-
pacion de los integrantes de la institucion en

los objetivos formativos que la sustentan.

En adicion, se recomienda organizar un plan
de bienestar, que involucre a docentes y direc-
tivos de diversos colegios, con el propdsito de
seguir trabajando la confianza como elemento

dinamizador de relaciones organizacionales.
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