Proyecto Sabiduria Vital

Andlisis del proceso resiliente de un instituto de educacion secundaria
desde la voluntad de sentido

Francisco MARRO FANTOVA

Queremos describir el proceso de cambio experimentado por un instituto de educacion
secundaria enfrentado a un contexto de dificultad y de qué manera ha sido capaz de
renacer y salir fortalecido.

Presentacion del centro educativo analizado

Se trata de un instituto de educacion secundaria de la provincia de Barcelona que
imparte en la actualidad los estudios de ESO, bachillerato, ciclos formativos de grado
medio y ciclos formativos de grado superior.

Tiene mas de sesenta afios de historia. En sus inicios fue un centro perteneciente a la
organizacion del Sindicato Vertical del régimen anterior al periodo democratico. Impartia
una formacién profesional desvinculada del sistema educativo. Se construyo
aprovechando un edificio de fachada de color verde que se utlizaba como centro
sanitario (para despiojar a los inmigrantes que llegaban a la ciudad). Debido a este
origen, se le llamaba “El piojo verde”. Esta ubicado en un extremo del barrio, en una
zona no urbanizada donde se comenzaron a ubicar muchos emigrantes magrebies en
edificios con condiciones poco salubres. Los hijos de estas familias asistian en su
mayoria al instituto analizado. Todos estos elementos influyeron en que se creara en el
barrio la imagen de este centro como un lugar poco atractivo para que las familias que
habian vivido siempre en la zona matricularan alli a sus hijos. Sin embargo, el centro
desarroll6 un papel importante en lo que se refiere a la formacion de profesionales de
prestigio en los sectores de mecanica y electricidad. Tejié una buena relacion con las
empresas de estos sectores. Con la reforma educativa de principios de 1990, el centro
se transformé en un Instituto de Educacion Secundaria asumiendo los estudios de la
ESO en un edificio situado a 500 metros y separado por las vias del tren. Durante la
década de los afios 90 se acentua la inmigracion en el barrio y el centro debe acoger a
muchos alumnos de origen magrebi. Este hecho, unidos a problemas urbanisticos y a
los que ya acarreaba histéricamente, provocé que, si bien durante los dos primeros afios
de implantacion de la reforma educativa la matricula se habia ido manteniendo, se
empezara a reducir progresivamente en los cursos siguientes. Se llegd a cerrar una
linea y se rumoreaba que era el principio del final, que el centro iba a desaparecer. La
percepcion negativa por parte del resto de los centros educativos del barrio y de las
familias, los problemas organizativos y de gestion surgidos de las diversas adaptaciones
de los edificios, disminucion progresiva de alumnado, cierre de lineas, sentimiento de
desamparo por parte de la Administracion...

Sin embargo, el equipo es capaz de reaccionar ante este contexto desfavorable y ser
capaz, después de un proceso de 8 afos, de conseguir recuperar progresivamente la
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matricula y ser el primer centro de la ciudad que ha llegado a obtener el certificado de
calidad ISO 9001-2000.

El inicio del cambio coincide con el cambio del equipo directivo. En la primera reunion
del consejo escolar el nuevo director propone unas reflexiones sobre el sentido de la
larga lista de expedientes disciplinarios que se han de discutir. ElI equipo directivo
provoca una “tension positiva” para reorientar la dinamica del centro hacia el sentido. Un
elemento decisivo es la dinamica que se crea entre el director y el jefe de estudios. Los
dos reconocen su influencia mutua. Se dio una sintonia perfecta entre los dos que fue el
motor del cambio. Su formacion previa (sociologia, antropologia) facilitd esta
comprensiéon profunda entre los dos. Van haciendo propuestas al equipo educativo
basadas en el sentido como las siguientes:

* Plantearse la mision del centro dentro del barrio y su responsabilidad social ante el
estado y la evolucion del mismo. Comienzan un proceso muy participativo de
elaboracién de documentos programéaticos del centro (proyecto educativo, normativa,
plan estratégico...). No hubo ninguna queja contra el anterior equipo directivo ni
respecto a las caracteristicas del contexto (familias, actitud de los centros del barrio
gue les derivaban los alumnos mas conflictivos, administracion...).

» Ser proactivos ante los conflictos cotidianos (peleas en el patio, por ejemplo). En el
acta del primer consejo escolar con el nuevo equipo directivo se hace una reflexion
sobre el sentido del castigo, la necesidad de anticiparse a los problemas y no ir a
remolque de los mismos. Por ejemplo, si a la hora del patio el grupo de magrebies
monopoliza la pista de futbol y esto origina peleas es oportuno organizar
competiciones de equipos de futbol. O si hay problemas en los momentos entre clase
y clase, se trata de garantizar la puntualidad del profesor.

Deciden aportar dedicacion generosa, amabilidad y comprension. Se abren mas alla de
si mismos, se autotrascienden. Hay una aceptacion de la tension provocada por la
situacién unida a un respeto y comprension hacia los alumnos, el resto de compaferos
profesores del centro, asi como hacia los directores de los otros centros que les
enviaban los alumnos mas conflictivos. Dedican muchas horas para dialogar con el resto
de los profesores, con instancias externas (directores de otros centros, asociaciones del
barrio, comision de escolarizacién, servicios sociales, fuerzas de seguridad...). El jefe de
estudios, para comprender la percepcion de la escuela por parte de los alumnos
magrebies, viaja durante los veranos repetidamente a Marruecos, a la zona de origen de
la mayoria de las familias magrebies cuyos hijos estan escolarizados en el centro. Con
esta actitud de acercamiento el jefe de estudios se gana la confianza del colectivo
magrebi del barrio y se hace un interlocutor privilegiado de los diferentes centros
educativos de la zona cuando precisan dialogar con alguna familia magrebi determinada.

Estas actitudes de generosidad, respeto, comprension... constituyen la base a partir de
la cual fluye el sentido. Se proyectan hacia el futuro, hacen un esfuerzo por ir mas alla
del momento actual, definen qué quieren ser dentro del barrio, cual es su mision.
Perciben el sentido desde una posicion de responsabilidad. Este sentido compartido es
el punto de encuentro de todo el equipo educativo. Adoptan un compromiso por este
sentido descubierto. Este Gltimo es precisamente el que les permite llevar a cabo una
mirada ampliada al contexto de dificultad y elaborar actuaciones realistas con
perspectivas de futuro. Trascienden las paredes del centro y actlan para intervenir en la
transformacion del barrio.



Hemos hallado una vinculacion positiva , una confianza mutua , entre el pequefio
grupo del equipo directivo que ha hecho de motor de descubrimiento del sentido. Este
tipo de relacién es la que les ha permitido movilizar sus recursos y creatividad para
generar propuestas originales. Propuestas que surgen desde el interior del centro, no es
una norma externa procedente de instancias educativas superiores la que obliga a
efectuar el cambio. Este viene provocado por un planteamiento interno, personal y
responsable de una o dos personas del equipo directivo. Esta vinculacion positiva se
extiende al resto del equipo docente y a las relaciones con las instancias externas al
centro. La relacion de confianza facilita una mirada realista sobre si mismo y la
organizacion. Permite identificar tanto las limitaciones reales como las posibilidades. Ser
consciente de las propias limitaciones abre a la aceptacion de la ayuda de los
comparieros. Si es el compafiero quien te las comunica es que te da permiso para
ayudarle. En este equipo se aprecia la ayuda reciproca, la interdependencia y la
solidaridad. Ser consciente de las propias posibilidades facilita la autonomia, la
posibilidad de ayudar a otro o colaborar en una tarea grupal aportando las propias
capacidades.

Por ejemplo un profesor comenta que después de un incidente en el aula baja a la
sala de profesores y puede explicar lo que le ha pasado. “Puedes sacarlo con toda
franqueza y el resto de compafieros te ayudan. Otro dia es al revés, te toca
ayudar a otro”.

Esta relacion de confianza se transmite a la relacién con los alumnos:

Los alumnos tienen la suficiente confianza con nosotros para confiarnos sus
problemas: uno que nos explica que sus padres se han ido de vacaciones y le han
dejado solo en casa; otro que no sabe qué hacer con los padres porque se pelean
y se quieren separar... Nos encontramos con alumnos que eran absentistas en
primaria, pero aqui no porque se encuentran muy a gusto.

Y la buena vinculacion se extiende a las instancias externas al centro como los servicios
del ayuntamiento de la localidad:

Hay un consejo escolar municipal. Nosotros formamos parte y hasta les cedemos
el centro para las reuniones. Nos parece que todo lo que sea ligarnos al entorno y
gue el entorno nos conozca, es bueno.

Esta confianza posibilita un estilo de relacion laboral que va mas alla de las
prescripciones legales. Por ejemplo, un profesor acorta voluntariamente a un dia su
permiso de cuatro dias por fallecimiento de un familiar y explica el motivo:

Estuve en un instituto donde el equipo directivo vigilaba que hicieses las guardias
y acababas diciendo “Que las hagan ellos”. En cambio, aqui es diferente porque el
equipo directivo te ayuda a hacer la guardia o lo que sea. No te sientes vigilado, te
sientes ayudado.

Otros aportan gustosamente horas personales para poder organizar una feria de las
entidades del barrio en el patio del centro un sdbado por la mafiana.

A partir de esta activacion de la dimensidon noética (busqueda del sentido unida a una
relacion de confianza) se ven con fuerza de asumir el reto de la direccion y del liderazgo
del cambio . Este se ha manifestado a diferentes niveles: personal, interpersonal,
gerencial y organizativa. Se ha dado una efectividad personal basada en la confiabilidad,
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en la coherencia personal del lider con sus principios. Esto ha generado una efectividad
interpersonal, basada en la confianza que el resto de personal le ha otorgado. La
responsabilidad del lider ha fundamentado la efectividad gerencial que ha motivado a
cada miembro del equipo a realizar su tarea con compromiso. Finalmente, todo el equipo
se ha alineado con las lineas maestras de la organizacion y ello ha dado como resultado
la efectividad organizativa.

Ha sido un liderazgo basado en el dialogo, en la participacion, en no hacer propuestas
cerradas, en dar soporte al profesorado ante una dificultad, en la confianza, en la
disponibilidad... es decir, toda una seria de aspectos que han estimulado el sentimiento
de identificacion con el centro y la implicacion.

En este sentido, podemos afirmar que el jefe de estudios y el director han sido
verdaderos tutores de resiliencia para sus compaferos. En lugar de actuar desde un
enfoque reactivo, han sido proactivos, han sido verdaderas figuras de transicion que
han detenido la transmision de conductas negativas al resto del equipo.

Ejemplos de lo que acabamos de decir son los siguientes:

Dar soporte al profesorado en los conflictos cotidianos: “Si aplicamos las hormativas ante
un alumno que molesta en clase has de hacer muchos pasos y mientras el profesor ha de
tener al alumno en clase. Intentamos agilizar el proceso de manera que si hay que
expulsarle se le expulse lo mas rapido posible y si se puede solucionar en clase, ayudar
al profesor. Si has destrozado este material, pues ahora te quedaras fuera de horas a
pintar el centro”.

El cambio empezd porque el equipo directivo hemos empleado muchas horas. Hemos
tirado del carro. Cuando han visto que trabajdbamos mucho y que dabamos soluciones,
la gente se ha ido afiadiendo al carro.

El jefe de estudios se centr6 en dar soporte a los profesores de la ESO, donde habia més
conflictos con los alumnos: substituia a un profesor cuando convenia, estaba presente en
las asambleas de padres, hablaba con la policia cuando habia algun incidente... Era un
dinamizador muy positivo.

Las cualidades que los profesores reconocen en este lider son el diadlogo, valorar a los
profesores, preocuparse por su estado de salud (“Antes, estabas enfermo y me decian
¢cuéndo traeras el papel?; en cambio, ahora te preguntan ¢cémo estas?), la confianza, la
busqueda del consenso, la disponibilidad (“La puerta del despacho estaba siempre
abierta. Habia una relacion muy potente con la mayoria de los profesores”), no dar los
temas cerrados para solicitar la participacion de todos y crear sentimiento de
identificacion con la institucién (“Antes de plantear un proyecto a todo el claustro, lo
comentdbamos informalmente con los profesores. Al pedir la opinidn, aunque alguien no
estuviese de acuerdo, acababa colaborando de alguna manera en el proyecto. Un
profesor al jefe de estudios: “No lo veo del todo claro, pero lo hago porque me lo pides ta

)

Hemos observado una interaccion entre la resiliencia personal y la resi liencia
organizativa. Por un lado, hemos encontrado indicadores de que ha tenido lugar un
proceso resiliente a nivel personal que ha comenzado en una o dos personas del equipo
directivo y que, poco a poco, ha estimulado el proceso resiliente a nivel organizativo.
Consideramos que es dificil, por no decir imposible, que se dé un proceso resiliente
organizativo sin un proceso resiliente personal previo o paralelo. Es preciso que
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aparezca un modelo de referencia que haga de tutor de resiliencia y que estimule el
compromiso responsable, la aparicion de motivaciones transitivas o trascendentes
fundamentadas en la busqueda del sentido. Esto facilita que se experimente la vida
laboral, no simplemente como una tarea, sino como una mision. En otras palabras, el
modelo de conducta responsable del lider potencia una respuesta del resto de
profesores en base a un compromiso ético (la mision).

El jefe de estudios, por ejemplo, nos narra que su motivacion para aceptar el cargo y
llevarlo a cabo con entusiasmo era “el interés en que las cosas salgan bien y mejoren,
gue puedas ayudar a los profesores que te piden cualquier cosa”. “No siempre sales del
instituto dejando los problemas solucionados. Pero sales contento porque dejas hechas
las cosas que has podido”.

También explica el beneficio que le reporté el hecho de elaborar un diario de campo. Le
ayudaba a distanciarse de las situaciones vividas, elaborar las emociones, analizar el
tema mas objetivamente y encontrarle el aspecto positivo a cada situacion: el analisis de
un conflicto le servia para entender el comportamiento del alumno implicado, la reaccién
del profesorado, la dinamica del centro...

Esta resiliencia personal de los miembros del equipo directivo mueve a otros profesores
a implicarse responsablemente. Una profesora de ESO explica que cuando le preguntan
personas de fuera como aguanta en el centro con chicos tan problematicos, ella
responde: “Tengo muy buenos compaferos. Eso me llena y es suficiente”.

De esta manera, se llega a crear una nueva cultura organizativa. Esta se caracteriza por
la autoestima colectiva, el orgullo de pertenecer al centro, la identidad renovada que
integra el pasado en un presente diverso y nuevo, la transparencia y honestidad en la
gestion, la existencia de una gestién participativa, el compromiso social con el entorno.
Los profesores que se han ido incorporando han encontrado modelos de conducta
cercanos que les han estimulado a una conducta profesional proactiva y responsable.
Un profesor lo explica con esta frase: “Hemos de pasar el puente. Yo solo no me atrevo,
pero contigo si”.

En definitiva, podemos afirmar que en el analisis de este centro educativo encontramos
una interaccion entre la resiliencia personal y organizativa.

Hemos detectado estrategias resilientes como las siguientes:

 Una mirada y creencia positiva que toca de pie en la realidad, hace salir del
desencanto al profesorado, le empuja a implicarse en proyectos de cambio y mejora.
El jefe de estudios habla de cultura de la posibilidad, sustentada en la creencia de
gue es posible ir hacia delante y cambiar la situacion de dificultad. Estan convencidos
de que hay una solucién y se esfuerzan en encontrarla y caminar hacia ella, en lugar
de centrarse en el problema o en buscar culpables. Esta mirada positiva se dirige
tanto a los alumnos como a los colegas, a las familias o a las instancias externas al
centro.

* Una capacidad de andlisis y de autocritica  que favorece reflexionar sobre las
dificultades percibidas tanto a nivel individual como a nivel de la situacién general del
centro. Por ejemplo, en el acta del primer consejo escolar extraordinario con el nuevo
equipo directivo se identifican tanto los rasgos de dificultad (disminucién de la
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matricula, aislamiento del centro, rechazo del instituto porque es de “moros y
gitanos”, desconocimiento de la oferta real del centro y de sus posibilidades) como
los aspectos positivos del instituto (buenas instalaciones, insercion laboral elevada,
edificio separado para los alumnos de la ESO, oferta amplia y variada de estudios).

Se acepta el error, sin culpabilizar a nadie y es visto como una fuente de aprendizaje.
Esto permite hablar de lo que preocupa, analizar los problemas de una manera real,
sin ocultar las propias dificultades. Se crea un clima de compartir problemas y
soluciones. “Si te equivocas, te equivocas y no pasa nada. Vamos a ver qué ha
pasado para intentar que no vuelva a ocurrir”. Todo esto tiene un efecto beneficioso
en la salud psicosocial de los docentes.

» La reflexién serena sobre las dificultades, no esconde la capacidad para identificar
las potencialidades positivas  existentes en el propio equipo. Saben reconocer sus
puntos fuertes (buenas instalaciones, oferta de estudios diversificada, centro
pequeio y relacional, grupo de maestros de primaria adscritos a la ESO con una
gran capacidad de relacion con los adolescentes, buenas vinculaciones con el mundo
empresarial debido a su tradicion de formacion profesional...). A partir de estos
elementos positivos han sido capaces de responder y darle la vuelta a la situacion
inicial de dificultad. Ven que para salir de la crisis institucional en la que se
encuentran es importante crear una red de relaciones con las entidades del barrio,
las empresas, las administraciones local y autonomica.

* Un compromiso efectivo , que se manifiesta en aspectos muy sencillos (puntualidad
en el inicio de la clase, presencia en el patio para organizar los juegos...), se
sustenta en una relacion de confianza con el equipo directivo y los comparieros y
hace ir mas alla de las funciones formalmente asignadas. Es un compromiso
orientado a mejorar el aprendizaje de los alumnos. No derivaban a instancias
externas (inspeccion, policia...) cualquier conflicto entre alumnos. Intentaban
resolverlo dentro del centro con la ayuda del jefe de estudios y se hablaba con los
padres para responsabilizarles también. Se comprometian con los alumnos a partir
de la pedagogia del éxito: intentar que el alumno mejore su autoestima a partir de
conseguir pequefias metas y el profesor ser capaz de olvidar alguna trastada del
alumno el dia anterior una vez ésta ha cambiado su actitud.

» También hemos evidenciado la existencia de una vision de futuro que concreta el
sentido descubierto y orienta las actuaciones personales y del equipo en conjunto.
Elaboran un plan estratégico titulado “El éxito educativo para todos™ que refleja el
objetivo fundamental del instituto: conseguir el maximo de desarrollo en sus alumnos,
cada uno segun sus posibilidades. Para conseguirlo disefian un proceso de cambio
interno (mejorar los procesos de ensefanza-aprendizaje, coordinacion efectiva entre
los diferentes niveles educativos del centro) que se proyecta con una apertura al
exterior (creacion de lazos con las familias, con los centros de primaria del barrio, el
tejido asociativo y las empresas del sector relacionadas con los ciclos formativos
impartidos). Esto quedo reflejado en el proyecto “El barrio educa” que exponemos
mas adelante, en el apartado de decisiones organizativas.

! En catalan el titulo era “L'éxit educatiu per thtom”. Al término “@xit” le dieron el significadeen inglés (salida,
que todos puedan salir con éxito del sistema egcda se trataba de suscitar la competitividadp shejorar los
procesos de aprendizaje con el fin de que todoallmsnos puedan llegar a conseguir el maximo denalizajes.

6



Hemos encontrado evidencias de optimismo creativo , sobretodo en el jefe de
estudios. Los profesores refieren muchos ejemplos en los que este profesional hacia
aportaciones gue les ayudaban a cambiar su actitud de desanimo: traer experiencias
de otros centros que habian superado una situacion parecida, tener recursos para
superar un incidente (sierra de hierro para cortar un candado estropeado por los
alumnos y sustituirlo por otro nuevo que llevaba en el coche)...

También aparecen ejemplos de creatividad a nivel institucional: ofrecer el taller de
mecanica a los cursos de bachillerato de los institutos de alrededor durante el horario
gue esta libre, solucionar los problemas de gestion econdmica mediante alianzas con
otros centros o proponer una mancomunidad de gastos entre todos los centros de la
ciudad con el fin de abaratar costes, desarrollo de un proyecto de radiofrecuencia con
los alumnos para conectar los dos edificios del centro, adecuacion original del horario
para minimizar el impacto de los desplazamientos del profesorado de un edificio a
otro...

Se ha llegado a crear un sentimiento de equipo y una autoestima colectiva que
ha facilitado que cada profesional se sienta acompafiado y acompafiando a los otros.
Ha supuesto todo un proceso de integracion de diferentes subgrupos (cada
especialidad de ciclos formativos, el bachillerato, la ESO en otro edificio). Esta
identidad grupal les ha hecho fuertes para superar conflictos. Todos los alumnos son
de todos y todos se implican ante una situacion problemética. Se ha creado un
ambiente de confianza que favorece la aceptacién de que otro profesor haga una
intervencidn en tu grupo clase. Ha potenciado la filosofia del “nosotros” y de “nuestro”
instituto: esto se manifestaba en el momento de tener que asumir en un momento
determinado una tarea que correspondia a un compafero que no podia hacer en
aquél momento (“Su problema es también mio”). Ha estimulado la proyeccion de las
propias realizaciones al exterior, a compartirlas con ilusiébn con otros centros y ha
facilitado la socializacion de los docentes de reciente incorporacién al centro: el
profesorado que llega al centro reacciona con la misma implicacion que el
profesorado veterano. Se trata de un sentimiento de equipo construido desde la
complementariedad y no desde la uniformidad. Cada uno integra su forma de ser y
actuar dentro de un todo armaonico.

La percepcion de control y eficacia  de los profesores ha aumentado. Se han visto
mas capaces de influir positivamente en sus alumnos. Esto les ha dado confianza.
Un factor importante en este sentido ha sido sentir cercano el apoyo del equipo
directivo. Este actuaba como instancia de autoridad ante los alumnos y como figuras
de asesoramiento que favorecen la reflexion conjunta sobre los casos
problematicos.” Antes de tomar una medida disciplinaria se agotaban todas las
posibilidades; primero el didlogo con el alumno, en caso de que no funcionara
actuaba el jefe de estudio y, finalmente, el director también se implicaba”.

Ahora bien, esta percepcion de control y eficacia no se confunde con omnipotencia.
Mas bien esta relacionada con la capacidad de aprender de los alumnos y de los
compafneros. Se asumen las propias limitaciones, se da una apertura a las
sugerencias de los comparieros y hay una aportacion de las propias posibilidades al
proyecto comun: “Hemos de aprender de los alumnos y de los comparfieros. Porque
en un momento dado pasa que no sabes salir airoso de una situacién. Si el
compariero conoce esta circunstancia, te ayudara. Si no se la comunicas, cada vez
estaras peor.” De esta manera, se reconoce una relacion entre el reconocimiento de
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la debilidad, la apertura a los compafieros y el sentimiento de control y eficacia. Todo
esto supone una fuente importante de salud mental. Quien recibe ayuda se siente
mas seguro y quien la ofrece se siente util y realizado.

Respecto a la toma de decisiones personales vinculadas a valores , hemos
encontrado indicios de decisiones de asumir compromisos profesionales (un puesto en
la direccion por ejemplo) en el proceso de cambio aludiendo a la responsabilidad aunque
implique tener que renunciar a otros ambitos de realizacion personal o profesional
(renunciar a la plaza de profesor asociado en la universidad para desempefar
responsablemente la direccidn, tiempo de dedicacion a la familia,...). Hemos observado
generosidad en la aportacion de conocimientos, experiencia previa, tiempo de
dedicacion, tanto por parte del equipo directivo como de los educadores, con el fin de
atender a las familias, preparar actos especiales como “El barrio educa”...

La toma de decisiones es la concrecion del proceso resiliente. Es la manera de hacer
efectiva la libertad ante las condiciones laborales. Parafraseando a Frankl (La voluntad
de sentido, p.129), un profesional no se agota nunca en su facticidad. Su crecimiento
personal y profesional consiste en hacer frente a aquello que le condiciona y a actuar
para transformarlo y transformarse. La activacion de la dimension noética mueve a la
persona a implicarse en el contexto particular en el que se encuentra. Compromiso que
va mas alla de un interés puramente utilitarista y de una obligacién externa. El hecho
gue se concrete en actuaciones hace que el sentido no quede reducido a una mera
ilusion.

En el caso analizado también hemos encontrado muchos indicios de decisiones
organizativas integradas en proyectos y vinculadas a valores. Estas decisiones
guedan reflejadas en documentos como las actas del consejo escolar, el proyecto
educativo, el plan estratégico, el proyecto El Barrio Educa, o en todo el proceso de
consecucion de la norma ISO 9001-2000. Vamos a detenernos un poco mas en el
proyecto El Barrio Educa del cual el centro se siente muy orgulloso. Esta incluido en el
plan estratégico previo y es el reflejo de la necesidad de la vinculacién del centro con el
entorno con el fin de conseguir una educacion de calidad. El proyecto potencia la
participacion de familias, entidades, asociaciones empresariales... con el fin de que
éstas puedan hacer efectivo su papel clave en la socializacion y el aprendizaje. La
iniciativa representa un esfuerzo por repensar la practica educativa cotidiana ampliando
el escenario habitual de los procesos educativos mas alla del centro e implicando al
tejido asociativo del barrio y el resto de entidades externas. Se potencio la colaboracién
con los centros de primaria de la zona para garantizar la coherencia en la formacién del
alumnado (coordinacion de las areas instrumentales, éxito en la transicion de primaria a
secundaria, informacién a las familias, utilizacién de los recursos del barrio...). El
proyecto integra todos los objetivos del plan estratégico y les da contenido. Por un lado,
mejora de los procesos de ensefianza-aprendizaje (metodologia activa, renovacion del
curriculum, implicacion y coordinacion del profesorado...). Por otro lado, disefia
estrategias para conectar con instituciones del barrio: entrevistas de los alumnos con las
entidades para recoger datos y elaborar una ficha de cada una en una base de datos;
convocatoria de las instituciones a la feria de entidades, exposicion fotografica y
realizacion de una maqueta del barrio con la ubicacion de las entidades, recopilacion de
historias de vida del lugar de origen de los alumnos y sus padres,... Este proyecto
resultd atil para romper la imagen negativa del centro, reforzar el lazo con los centros de
primaria, abrir el centro a las necesidades del barrio (utilizacion de las instalaciones del
centro fuera del horario escolar, charlas a las familias, jornadas sobre el mundo del
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trabajo...). En la actualidad, se aprovecha para dar contenido a un crédito de sintesis.
Podemos decir que ha servido para crear una percepcion comunitaria de la tarea del
centro y tomar conciencia de su mision social.

Detrads de estas decisiones es facil identificar valores como solidaridad, colaboracion,
respeto a la diversidad, sentido de la responsabilidad, auto exigencia, valoracion del
esfuerzo personal, coherencia, autocritica, respeto a si mismo y a los demas, espiritu
civico, apertura a la colectividad...

Hemos observado que todos estos valores tienen como fundamento un interés especial
por el equipo humano del IES, por escuchar su opinidn, por potenciar su participacion,
por preocuparse por la situacion personal del profesor; en definitiva, por crear un entorno
participativo y motivador.

En lo que se refiere a la adaptacion positiva conseguida con el proceso resiliente,
hemos podido constatar indicios de desarrollo profesional. El proceso seguido ha
servido al profesorado:

e Para ampliar la vision de su profesion al tener que integrarse en procesos de trabajo
con entidades externas al centro: “Antes trabajaba con mis alumnos, mi clase..; ahora
he aprendido a trabajar con otros centros y veo las repercusiones de mis actuaciones
en el barrio”.

» Para aprender diversas competencias: trabajar en equipo con profesionales del
centro y con profesionales externos, tomar decisiones rapidas, desarrollar estrategias
de negociacion, ser mas conscientes de la necesidad de cuidar las relaciones
humanas en cualquier proceso de cambio, mejorar su capacidad de aprender y para
revitalizar su vocacion docente conseguir enriquecimiento personal y mejorar la
satisfaccion profesional.

» Para modificar el propio caracter: un profesor nos comenta por ejemplo que tuvo que
aprender a dominar su tendencia a hacer broma de todo espontdneamente. El
sentido de la responsabilidad ante su grupo clase, de poder dominar el grupo y
liderarlo adecuadamente le mueve a no sacar chispa de un incidente ocurrido en
clase y educar su caracter en este sentido.

» Para mejorar la satisfaccion profesional. El proceso de cambio ha estado liderado por
profesionales seniors, con mucha experiencia docente. Uno de ellos que esta a punto
de jubilarse comenta: “He tenido la suerte de que me jubilaré en este instituto. He
estado aqui doce afios y eso... (abre los brazos para expresar gozo, plenitud).” La
encuesta de satisfaccion del profesorado que se realiza a partir de la implantacion del
sistema de calidad se observan puntuaciones muy altas en items como la
satisfaccion de trabajar en el instituto, el grado de accesibilidad y capacidad de
escucha del equipo directivo, las relaciones entre el profesorado, la confeccion de los
horarios o la distribucion de las tareas no didacticas. Igualmente se ha dado una
disminucién importante del nimero de ausencias del profesorado respecto a la media
de los centros del territorio.

Respecto al desarrollo organizativo , hemos observado:



Un aumento de matricula en un 44% durante el periodo analizado ligado a un cambio
en la percepcion del centro por parte de las familias y el barrio. Se han superado los
prejuicios anteriores que hacian que el centro recogiese las segundas o terceras
preinscripciones de los centros de alrededor.

Se ha implantado el sistema de calidad basado en la norma ISO 9001-2000. Esto
representa el reconocimiento por parte de una entidad externa y acreditada que el
centro ha sido capaz de crear una cultura organizativa orientada a la mejora de la
calidad del servicio que ofrece.

Se ha dado un verdadero desarrollo organizativo, una transformacion de los
principios esenciales del centro (su misién e identidad organizativa) que va mucho
mas alla del mero cambio de reglas externas. El antiguo centro de formacion
profesional ha pasado a ser un instituto de secundaria que integra toda la diversidad
de estudios (ESO, bachillerato, ciclos formativos de grado medio y ciclos formativos
de grado superior). Gracias al liderazgo efectivo del equipo directivo, los profesores
han participado en la elaboracion de un proyecto comun con sentido. Se ha dado un
buen proceso de comunicacion descendente, ascendente y horizontal que ha
favorecido la implicacion y la asuncidn de responsabilidades en los diferentes niveles
de la organizacion.

Se ha dado un cambio de patrones colectivos e individuales de conducta con el fin de
responder de una manera efectiva a las necesidades que planteaba el contexto inicial
de adversidad. Se han transformado las creencias basicas de fondo, la identidad
organizativa. El antiguo centro de FP ha pasado a ser un IES que integra toda la
diversidad de estudios (ESO, bachillerato, ciclos formativos de grado medio y
superior) con personal de diversas especialidades y distribuidos en dos edificios
separados.

Finalmente, la adaptacion positiva se refleja también el desarrollo social

Aumento del reconocimiento social del centro por parte de las instancias externas
(Asociacion de padres de alumnos, Servicios Educativos, administracion local y
autonomica).

Se ha integrado en redes de trabajo con el resto de IES de la ciudad, han puesto a
disposicion de todos su experiencia académica y de gestion para solucionar
problemas que tienen todos los centros como el absentismo escolar, los planes
educativos de entorno, conexion con los servicios sociales, mejora de la gestion
econOmica, integracion de alumnos inmigrantes o de culturas diferentes...

Se ha implicado en proyectos de participacion ciudadana como El Barrio Educa. Se
trata de un proyecto de participacion ciudadana que representd una de las
respuestas inclusivas del centro ante la desigualdad. Surge a partir del Plan
estratégico y a propuesta de la comision de revitalizacion que se creo en el claustro
extraordinario de profesores posterior a la noticia de la supresion de una linea de
primero de ESO. Proponia abrir las puertas del instituto para que se convirtiera en un
espacio al servicio de la comunidad para que ésta le reconociese y llegase a ser un
agente dinamizador del barrio. Es una experiencia educativa integrada donde los
diferentes agentes del entorno del centro (autoridades educativas, servicios a la
persona, entidades locales, padres, empresarios, comerciantes, sindicatos,
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asociaciones de vecinos, entidades y asociaciones civicas) participen en la
identificacion y en la solucion de los problemas educativos de forma corresponsable.
Establecieron vinculos cada vez mas intensos con las cincuenta entidades del barrio,
las asociaciones empresariales y con el entorno mas inmediato. Se llevaron a cabo
propuestas de intervencion en el espacio urbano y en los medios de comunicacion. A
partir de este proyecto se organizé la Feria de entidades educadoras del barrio,
proyectos de participacion empresarial en las jornadas de educacion y mundo del
trabajo y también se elabor6é un banco de datos de entidades y servicios. Todos
estos proyectos se integraban en las actividades del aula y daban funcionalidad
significativa a los aprendizajes académicos (elaboracion de maquetas del barrio,
murales cronologicos que relacionaban la vida de las entidades con sucesos
nacionales e internacionales, juegos de sefalética, historias de vida del alumnado,
exposicion de fotografias del barrio, museo de objetos escogidos mas
representativos de cada entidad...). Todas estas iniciativas fueron factores muy
importantes para cambiar la representacion del centro. Se mejord su reconocimiento
como institucion activa en los espacios publicos del barrio. Se ha instalado una
cultura escolar donde los procesos de ensefianza aprendizaje van mas alla del
espacio fisico del aula y del centro. En definitiva, se revaloriz6 el centro en el
mercado educativo del barrio.

 Han dado respuestas satisfactorias a demandas de asesoramiento por parte de
centros educativos de dentro y fuera de la comunidad autonoma.

Podemos afirmar que se ha dado un crecimiento que va mas alla del retorno a un
equilibrio, a una situacion similar a la anterior a la crisis. Se ha conseguido crear un
nuevo contexto como fruto de la aceptacion de los desarrollos y de las decisiones y
actuaciones responsables. En el esfuerzo por adaptarse al contexto adverso, el equipo
ha descubierto oportunidades nuevas dentro de la institucion y en el entorno. La vida
profesional e institucional ha adoptado un nuevo rumbo o itinerario que les ha conducido
a una situacion mejor que la inicial.

El hecho de que el centro se haya integrado dentro de una red de centros que trabajan
el modelo de calidad ha asegurado la evaluacién y revisién periddica debido al
compromiso interno del equipo y por las auditorias de calidad externas incluidas en el
modelo de calidad. Este ha supuesto la culminacion del proceso de cambio institucional
y ha ratificado que el centro ha sido capaz de crear una cultura organizativa orientada a
la mejora de la calidad del servicio que ofrece. El modelo de calidad favorece la
prolongacion en el tiempo del proceso de desarrollo iniciado, gracias a que potencia la
reflexion y la evaluacion continua sobre la vida institucional.

Como conclusion, hemos observado que en el caso analizado la activacion de la
dimension noética se da gracias a una interaccion de la busqueda del sentido y la
vinculacién positiva entre los profesores. La literatura sobre resiliencia ha reflejado la
importancia de la vinculacion positiva en la infancia para activar el proceso resiliente.
Nosotros sostenemos que en la edad adulta, y mas concretamente en una situacion
laboral adversa, toma también importancia la busqueda del sentido. De esta manera, la
voluntad de sentido frankliana aporta precision al concepto de resiliencia.
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Hemos identificado estrategias resilientes como la mirada y creencia positiva, capacidad
de andlisis, autocritica, identificacion de las potencialidades positivas, compromiso
efectivo, vision de futuro, optimismo creativo, sentimiento de equipo, autoestima
colectiva, percepcion de control y eficacia... Consideramos que cualquier estrategia
resiliente es fruto de una activacion de la dimension noética y que todas las estrategias
activadas se han de integrar en un proyecto personal o organizativo con sentido. En
otras palabras, han de estar vinculadas a motivos por los cuales vale la pena luchar. En
este sentido, la activacion de la dimension noética se ha de traducir en decisiones
ligadas a actuaciones concretas. Si no hay decisiones comprometidas, si no hay interés
por complicarse la vida, entonces el sentido queda reducido a una simple quimera.
Como consecuencia, queda truncado el camino hacia la adaptacion positiva, la
satisfaccion y la realizacion profesional.
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