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Resumen

El trabajo que presentamos esta centrado en el estudio de la funcion directiva ante el reto que
la Atencion a la Diversidad plantea a los centros educativos. Realizamos un estudio terico sobre el
enfoque democritico, comprensivo e inclusivo, por ser desde estas ideas donde la Atencion a la
Diversidad adquiere significado. Relacionamos a continuacion estos enfoques con el ejercicio de la
funcion directiva, a la que en la actualidad se plantean retos fundamentales, que hemos organizado
en torno a dos situaciones de andlisis, por una parte, promover la atencion a la diversidad desde el
gobierno de los centros, a través de la participacion de los distintos sectores que constituyen la
comunidad educativa, y por otra, orientar la autonomia de los centros hacia el compromiso con la
diversidad.A continuacion, presentamos el desarrollo de una investigacion realizada en centros edu-
cativos, centrada en el estudio de la direccion actual, en sus necesidades, dualidades e incertidum-
bres,ante el reto que supone para los centros educativos atender a la diversidad. Presentamos el dise-
fio de la investigacion realizada, la metodologia utilizada, el analisis de los datos, los resultados obte-
nidos, la discusion de los resultados y las conclusiones que se desprenden del estudio realizado.

Palabras clave: equipos directivos, atencion a la diversidad, comprensividad, inclusion,
participacion, autonomia.

Abstract
The work that we present is focussed on the study of the function of management as it
faces the challenge that the Attention to Diversity raises at school. We made a theoretical study
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concerning the comprehensive and inclusive democratic approaches, as it is from these ideas
that the Attention to the Diversity acquires meaning. Next, we related these approaches to the
practice of the function of management, which currently has fundamental challenges to consider.
We have organized these challenges around two situations of analysis: on the one hand, to promote
the attention to diversity from the government of the schools, through the participation of
the different sectors that constitute the educational community, and on the other hand, to
orient the autonomy of the schools toward the commitment to diversity. Next, we present
the development of an investigation done at schools, focussed on the study of the present
management, on its needs, dualities and uncertainties, as schools face the challenge that attention
to diversity presents. We present the design of the investigation, the methodology used, the
analysis of the data, the results obtained, the discussion of the results and the conclusions
made from the study.

Key Words: Directive Equipment, Attention to the Diversity, Comprensividad, Inclusion,
Participation, Autonomy.

Fundamentacion teorica

La direccion escolar se encuentra, por una parte, ante la necesidad de promover la
Atencion a la Diversidad desde el gobierno de los centros, mediante la participacion
de los distintos sectores que constituyen la comunidad educativa,y por otra, muy vin-
culada a las caracteristicas propias de cada centro, de orientar la autonomia del cen-
tro hacia el compromiso con la diversidad.

Enfoque democratico, comprensivo e inclusivo

Atender a la diversidad en el ambito educativo, implica tomar conciencia de las dife-
rencias individuales existentes entre el alumnado.Ademas de abordar cada dificultad
y propiciar una reflexion en profundidad sobre las mismas, que origine una interven-
cion adecuada a cada necesidad. Algunos autores se han referido a la diversidad como
«un problema practico» al que se ha de responder (Gimeno, 2006 p.17), otros aluden
a las «estrategias de gestion de la diversidad» refiriéndose a la especializacion, incor-
poracion, integracion e inclusion, como estrategias deseables y coherentes con los
fundamentos de la inclusion (Essomba, 2006, p.82). También se ha entendido como
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una necesidad de cambio y mejora del propio sistema educativo, un concepto liga-
do a una idea de reforma educativa comprensiva (Zufiaurre, 2002). La diversidad se
inscribe intencionalmente en el marco de una ensefianza comprensiva, donde la
educacion se entiende como apoyo y defensa al desarrollo de las ideas sobre justi-
cia social (Connell, 1999). La defensa de la comprensividad se centra en ofrecer la
misma cantidad y calidad de servicios educativos al alumnado, independientemen-
te del sector social de procedencia y de las diferencias individuales inherentes a la
variabilidad humana. Aunque en nuestro contexto educativo los planteamientos y
propuestas para construir una escuela para todos han cuestionado la educacion
comprensiva, lo que parece suponer «un nuevo intento de ordenar y controlar nue-
vamente la diversidad en la escuela, luchando contra ella, no asumiéndola como
oportunidad de mejora» (Parrilla, 2002, p.14).Asimismo, la comprensividad educati-
va, concebida como modelo escolar, es una opcion politica y social, que apuesta por
la igualdad de oportunidades y que esta basada en el principio de equidad, recogi-
do en nuestros documentos legales mas recientes. (Ley Organica 2/2006, de 3 de
mayo, de Educacion. Titulo II, LOE). La diversidad conlleva un analisis en profundi-
dad sobre la diferencia y la desigualdad (Gimeno, 20006, p.12), concebidas como
estados intrinsecos al ser humano, que nos vienen dados, y sobre los que apenas
participamos y dificilmente podemos cambiar. Los contextos educativos se caracte-
rizan por su diversidad y, ademas, estan determinados por ella (Navarro, 2006). La
variabilidad, que caracteriza a todo grupo humano, implica un analisis que necesa-
riamente tiene que huir de practicas educativas homogeneizadoras que simplifican
la diversidad y la reducen a categorias inventadas (diversidad de género, diversidad
de procedencia social, diversidad de capacidad, etc...) con el proposito de ordenar
la variedad existente.

El término inclusion, se utiliza en el ambito educativo, para hacer referencia a la
educacion de todos los estudiantes, en entornos educativos sin restricciones. En este
sentido los términos inclusion/exclusion se encuentran estrechamente vinculados a
las ideas de comunidad y participacion (Wes y Fox, 1996; Parrilla, 2002) ya que no se
puede formar parte de una comunidad sin tener «sentido de pertenencia» a ella 'y es
aqui donde la inclusion adquiere significado:

La inclusion significa participar en la comunidad de todos en términos que
garanticen y respeten el derecho, no solo a estar o pertenecer, sino a partici-
par de forma activa politica y civilmente en la sociedad, en el aprendizaje,
etc...(Parrilla, 2002, p. 18).
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Ademas de implicar cambios conceptuales, esto significa que estamos inmersos
en un debate amplio sobre justicia y equidad, relacionado con el caracter compen-
sador de la escuela para aquellos individuos y grupos con dificultades para adquirir
el «sentido de pertenencia» que conlleva la inclusion, muy vinculado a lo que en el
campo de los Estudios Culturales se denomina politicas de identidad (Veiga-Neto,
2001). La inclusion sugiere un deseo de reestructuracion del programa de la escuela,
para dar respuesta a las necesidades educativas de todos los estudiantes. Las escuelas
con una orientacion inclusiva, han de entender las diferencias existentes entre el
alumnado, como algo intrinseco al ser humano. La apuesta por la inclusion educativa,
necesariamente tiene que implicar una reduccion de la exclusion de los estudiantes
del curriculo escolar comtn y una mayor participacion en los ambientes de aprendi-
zaje normalizados.

La idea de comunidad, adquiere especial relevancia en las escuelas y aulas inclu-
sivas centradas en las formas de organizacion social, donde se prioriza el respeto
hacia las diferencias y el bien comun. El aula constituye la comunidad basica y todos
sus miembros han de tener sentido de pertenencia a ella. El sentido de la responsabi-
lidad que cada individuo asume, es fundamental para vivir en comunidad y practicar
la democracia, y tiene importantes implicaciones para la educacion. La democratiza-
cion de la educacion, necesariamente conlleva concebir la escuela como un instru-
mento al servicio de los ciudadanos, que ha de promover la igualdad de oportunida-
des educativas. En definitiva, el enfoque democratico, comprensivo e inclusivo,
requiere un analisis en profundidad sobre temas esenciales, que sintetizamos a conti-
nuacion, para que el proceso educativo sea coherente con las ideas democraticas:

La educacion se concibe como un proceso de construccion personal y social,
inconcluso que ademas requiere interacciones personales que promuevan la
socializacion en ambientes normalizados.

El curriculum se entiende como una propuesta flexible, que tiene que irse
concretando dependiendo de las realidades donde tenga que desarrollarse.

La diversidad se considera un valor educativo donde se concretan diferentes
realidades, que es necesario valorar y aceptar, por lo que la tolerancia y el res-
peto mutuo, se consideran pilares esenciales para la diversidad.

Los centros educativos se abren a la comunidad e intentan responder a sus
peculiaridades con una respuesta educativa adecuada.

La organizacion trata de adaptarse a las caracteristicas idiosincraticas de cada
centro, donde adquiere sentido la autonomia necesaria.
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El funcionamiento de los centros se rige por criterios de maxima participa-
cién e implicacion.

Los estudiantes se integran en grupos flexibles, heterogéneos donde la diver-
sidad se considera una ventaja, no un inconveniente para el desarrollo de estra-
tegias de colaboracion, cooperacion y apoyo mutuo.

La participacion necesaria

Para fomentar la participacion en cuestiones relacionadas no solo con la atencion a
la diversidad, sino con el propio gobierno de los centros, la direccion ha de tener un
caracter compartido. Esto significa que los distintos sectores que constituyen la
comunidad educativa, han de asumir responsabilidades e implicarse en cuestiones
vinculadas al gobierno del centro. Aunque tenemos que considerar algunas de las difi-
cultades a las que se enfrenta la direccion en la actualidad, constituidas por la falta de
interés que tienen tanto docentes como otros sectores de la comunidad educativa,
para participar en la organizacion y el funcionamiento de los centros (Navarro, 2001).
Para que la participacion sea real, efectiva y revierta de un modo positivo en el fun-
cionamiento del centro, ésta debe ser voluntaria, y desarrollarse mediante un proyec-
to educativo que promueva la atencion a la diversidad desde el gobierno del centro,
ademas de que tiene que ser un proyecto consensuado, que refleje las necesidades
reales del centro para lo que tiene que contemplar un clima de participacion.

...el establecimiento de climas abiertos dotados de procesos de comunicacion
fluidos y pluridimensionales constituye un requisito imprescindible de toda
organizacion que pretenda aumentar su capacidad de aprendizaje y adoptar
una posicion innovadora. (Terrén, 2005, p. 115)

El clima se ha convertido en un elemento del que no se puede prescindir en las
organizaciones cuando se quieren poner en marcha procesos de mejora. En las organi-
zaciones caracterizadas por un clima participativo de grupo, la toma de decisiones se
expande a todos los niveles de la organizacion y la comunicacion se desarrolla en
todas las direcciones lo que refuerza el compromiso con la organizacion (Terrén, 2005,
p- 121).Asimismo, la calidad de las relaciones es un factor decisivo para lograr un clima
de participacion entre los miembros del Equipo Directivo, entre los distintos sectores
de la Comunidad Educativa representados en el Consejo Escolar, entre el profesorado
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a través de los Organos de Coordinacion Pedagogica, Equipos de Profesores y Claustro
en general y entre el alumnado, mediante los delegados de grupo y curso.

En relacion con el Equipo Directivo: Para responder a los retos que la diversidad
plantea a la direccion actual es necesaria la participacion y entre los miembros del
equipo es imprescindible. El Equipo Directivo (E.D.) tendra que desarrollar un lide-
razgo efectivo. Molinar y Vazquez (2005, p. 20) se han referido a algunas habilidades
que caracterizan al lider, entre las que destacan la capacidad de ser preactivos, de
crear futuro, de motivar a los demas y de desarrollar relaciones humanas.

En relacion con la Comunidad Educativa: La existencia del Consejo Escolar
necesariamente tiene que propiciar una estructura de participacion, en la que se
escuchen las voces de todos los sectores representados para, mediante el didlogo y la
toma de decisiones compartida, participar en una gestion democratica y tratar de res-
ponder, desde ella, a las cuestiones que surgen como consecuencia de que la diversi-
dad, es una realidad que plantea importantes retos a la organizacion y al funciona-
miento general de las instituciones educativas.

En relacion con el Profesorado: El Claustro se manifiesta a través del E.D en cues-
tiones relacionadas con el funcionamiento general del centro, ya que no tiene com-
petencias reconocidas en este sentido, pues la evaluacion sobre el funcionamiento
general del centro parece ser competencia del E.D, aunque la nueva LOE, dice que el
profesorado «participara también en la toma de decisiones pedagogicas que corres-
ponden al Claustro, a los 6rganos de coordinacion docente y a los equipos de profe-
sores que impartan clase en el mismo curso» (Art. 119.3).

En relacion con el alumnado: Para considerar la participacion del colectivo mayo-
ritario de los centros de ensenanza, constituido por los estudiantes y caracterizado por
su diversidad, es necesario contemplar los canales de comunicacion e informacion que
éstos pueden utilizar, para asegurar su participacion en el centro. En ocasiones, la par-
ticipacion de los estudiantes en la vida del centro se ha entendido como mantenimien-
to del orden y la disciplina, de modo que los estudiantes interioricen la autoridad y aca-
ten unas normas de comportamiento que garanticen el mantenimiento del orden en
el centro. Estas medidas son necesarias, aunque en la escuela actual ademas tenemos
que priorizar la participacion de los estudiantes, ya que si entendemos la convivencia
como la asuncion de normas que implican consideracion hacia el otro, respeto mutuo
y tolerancia hacia la diferencia, y todo ello inscrito en un espacio en el que es necesa-
rio acatar normas, necesariamente tenemos que considerar la participacion de los estu-
diantes en la elaboracion y la toma de decisiones sobre las normas de convivencia.
Algunos factores que contribuyen a que el clima de la organizacion sea un factor
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importante para calibrar la gestion educativa en relacion con la multiculturalidad son
las siguientes: 1° Un clima que sea percibido como fluido, acogedor y favorecedor de
interacciones. 2° Los centros con un mayor capital social estin mas entrenados con la
participacion. 3° Los centros educativos con un clima mas abierto tienden a contar
con una cultura participativa mas arraigada.4° Son centros mas propicios a desarro-
llar una linea de trabajo antirracista alternativa. 5° El trabajo sobre el clima de centro
puede servir como antidoto frente al clima mediatico de panico moral (Terrén, 2005,
p.124-126).

La participacion democratica en la organizacion de la clase, puede aportar experien-
cias beneficiosas para formar ciudadanos capaces de integrarse en la sociedad para mejo-
rarla, basando los posibles cambios en los valores democraticos adquiridos. Wes y Fox
(1996) se refieren a la participacion como un modo eficaz de planificar la inclusion. Ya
que dificilmente se puede tener sensacion de pertenencia al grupo que conforma la
clase, si no se fomenta la participacion de todos en las experiencias de aprendizaje.

La autonomia del centro ante la diversidad

La autonomia del centro adquiere significado, cuando se concibe para tratar de res-
ponder a las necesidades reales del centro. La orientacion de la autonomia del centro
hacia el compromiso con la diversidad, necesariamente tiene que ser vinculante, es
decir, la autonomia adquiere sentido cuando el Proyecto Educativo del centro, con-
templa la autonomia pedagodgica para responder a las necesidades educativas diferen-
ciadas, que surgen como consecuencia de la diversidad. Hemos analizado la autono-
mia pedagogica, de gestion y de organizacion y funcionamiento:

La autonomia pedagdgica del centro se concreta en el Proyecto Educativo, cuan-
do se determinan los objetivos educativos del centro,la metodologia y técnicas didac-
ticas, las distintas modalidades de evaluacion..., los modelos abiertos de programa-
cion docente, contemplados en la normativa actual (LOE) han de implicar procesos
de reflexion y debate entre el profesorado, con objeto de desarrollar estrategias didac-
ticas desde las que responder a las necesidades educativas de todos los estudiantes.

En relacion con la autonomia de gestion hemos de considerar que en principio, ges-
tion podria ser sinonimo de gobierno ya que el término implica planificacion economica,
organizacion que garantice el funcionamiento del centro y en definitiva control del pre-
supuesto. Los centros tienen que orientar su autonomia de gestion para responder al com-
promiso que tienen con la diversidad, lo que implica concebir la gestion bajo el principio

Revista de Educacidn, 347. Septiembre-diciembre 2008, pp. 319-341
Fecha de entrada: 04-12-06 Fecha de aceptacién: 02-07-07

325



326

Navarro Montafio, M. J. LA DIRECCION ESCOLAR ANTE EL RETO DE LA DIVERSIDAD

de la equidad y ejercer un desarrollo de la misma que responda a las necesidades mate-
riales y humanas de todos los estudiantes. La organizacion del centro «es una proyeccion
de su eficacia» (Navarro, 2001) de modo que responda a las expectativas de todos los
miembros de la Comunidad Educativa. La planificacion responsable y consensuada
revierte en la organizacion y facilita el funcionamiento, aunque tenemos que considerar
que lo planificado no siempre coincide con lo ejecutado, posiblemente esto es una con-
secuencia de la complejidad que caracteriza a los centros educativos actuales.

La autonomia en la organizacion y el funcionamiento adquiere significado
cuando los centros son capaces de asumir modificaciones en su planificacion, cuan-
do ésta esta sujeta a cambios y en definitiva cuando estd concebida de forma flexible
y revisable, se trata, por tanto, de tareas inacabadas y en permanente revision para los
organos de gobierno del centro. En el marco de la autonomia otorgada a los centros
educativos, la LOE recoge que estos pueden «elaborar sus propias normas de organi-
zacion y funcionamiento» (art. 124.2) de modo que éstas se ajusten a sus caracteristi-
cas y respondan a sus necesidades reales, fundamentalmente las que surgen como
consecuencia de la diversidad de estudiantes, y disponer de los canales de comunica-
cion e informacion adecuados, que propicien estos procesos de participacion, cons-
tituye un paso adelante en la autonomia de los centros.

Disefio de la investigacion

En este trabajo de investigacion analizamos la organizacion y el funcionamiento del
los centros educativos y el reto que supone para los directivos, considerados princi-
pales responsables, el abordaje de la diversidad. Hemos realizado un estudio parcial,
vinculando direccion y diversidad, como fase previa de un proyecto mas amplio cuyo
proposito es profundizar sobre otros aspectos, que entendemos prioritarios para el
gobierno de los centros por su incidencia sobre la Atencion a la Diversidad.

Objetivos

El objetivo principal de la investigacion es conocer los planteamientos y las necesi-
dades de los Equipos Directivos para atender a la diversidad desde el gobierno de
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los centros educativos, para realizar propuestas de mejora fundamentadas.
Ademas, nos planteamos los siguientes objetivos basicos:

Determinar el significado de la diversidad en el marco de la escuela inclusiva.
Comprobar si la Atencion a la Diversidad se recoge en los documentos de pla-
nificacion del centro.

Recoger las opiniones de miembros de E.D. sobre la toma de conciencia, accio-
nes concretas, preocupaciones y dificultades existentes en el centro en rela-
cion con la Atencion a la Diversidad.

Conocer los planteamientos de los organos colegiados de gobierno para
Atender a la Diversidad.

Conocer las acciones concretas de los E.D. para promover la Atencion a la
Diversidad.

Determinar las necesidades concretas de los E.D. para abordar la diversidad.

Hipotesis

Los objetivos planteados abordan las necesidades concretas que tienen los E.D. para
responder a la diversidad, asi como las preocupaciones, dificultades e incertidumbres
que ésta puede plantear a los responsables del gobierno de los centros educativos,
tanto en el ambito de los 6rganos unipersonales como colegiados. Teniendo presen-
tes todas estas consideraciones, la hipotesis principal de la investigacion que hemos
planteado, es la siguiente: Los Equipos Directivos se encuentran en condiciones
Javorables para abordar los problemas relacionados con la atencion a la diversi-
dad, desde el gobierno de los centros y considerando la posicion ventajosa que
otorga el cargo, aunque se encuentran con dificultades, preocupaciones en incer-
tidumbres a las que ban de responder y para las que no existen respuestas dadas.
De esta hipotesis principal, se derivan otras hipdtesis declarativas y vinculadas a los
objetivos basicos a las que no aludimos en este trabajo.

Metodologia

La metodologia utilizada es basicamente descriptiva, si bien se han contrastado hip6tesis
segun formato ex-postfacto que se apoya en la utilizacion de un instrumento estructura-
do, constituido por un cuestionario de preguntas abiertas, que ofrecen al encuestado la
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oportunidad de reflexionar sobre sus respuestas, y que hemos titulado: Cuestionario
sobre atencion a la diversidad para Equipos Directivos. Como fase previa a la aplicacion
del cuestionario, tuvimos la oportunidad de realizar un sondeo a un colectivo numeroso
de miembros de E.D, de los distintos niveles del sistema educativo, en un ciclo de confe-
rencias destinadas a su formacion. Este, tuvo lugar en sesiones de debate asi como en con-
versaciones informales y nos permitié obtener una vision amplia sobre las preocupacio-
nes de los cargos directivos en relacion con la Atencion a la Diversidad. Decidimos utili-
zar una metodologia descriptiva para la investigacion porque, aunque carecemos de los
datos necesarios para responder a los interrogantes planteados, si contamos con los mar-
cos en los que éstos pueden generarse, aungue el tema objeto de estudio es dindmico,
complejo y se encuentra sometido a cambios permanentes. Decidimos elaborar un cues-
tionario abierto destinado a E.D. para poder profundizar sobre cuestiones, que considera-
mos fundamentales, relacionadas con el abordaje de la diversidad desde el gobierno de los
centros. Las fases que hemos seguido en el trabajo de investigacion que nos ocupa, se
corresponden con las que se siguen habitualmente en la investigacion descriptiva:

Formular el tema de investigacion determinando si es adecuado el uso de la
investigacion descriptiva.

Plantear los objetivos e hipotesis de la investigacion.

Localizar la poblacion, teniendo en cuenta que la muestra fuera representativa.
Aplicar el instrumento de recogida de datos.

Realizar la recogida de datos, anlisis, interpretacion y elaboracién de los mis-
mos, asi como las conclusiones que se desprenden de éstos.

Instrumento: Cuestionario

Hemos utilizado el Cuestionario sobre atencion a la diversidad para Equipos
Directivos como medio para obtener la informacion necesaria. Este cuestionario trata
de recoger una informacion que nos permite determinar, con ayuda de los encuesta-
dos, sus opiniones en relacion con el abordaje de la diversidad en los centros educati-
vos. Se trata de un cuestionario de respuesta abierta, que permite al encuestado refle-
xionar sobre sus opiniones que, dada la naturaleza del trabajo que nos ocupa, en el que
nos interesa conocer opiniones propias sobre las cuestiones que se plantean, nos pare-
ci6 mas adecuada que el tipo de preguntas que ofrecen al encuestado una serie de
opciones en las que debe elegir la respuesta adecuada a cada item, segin su opinion.
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Para elaborar el cuestionario, realizamos en primer lugar una revision exhaustiva de
literatura sobre los equipos directivos y sus funciones, asi como sobre la Atencion a la
Diversidad y las implicaciones de su abordaje.A partir de esta revision hemos extraido
una serie de topicos que relacionan la direccion con la diversidad y sobre los que nos
interesaba profundizar. Sobre éstos hemos trabajado hasta conseguir darle una formu-
lacion apropiada de pregunta (30 en total). La formulacion definitiva de cada una de
ellas es el resultado de un minucioso trabajo de depuracion, donde hemos agregado
algunas y prescindido de otras, realizando asi una seleccion con objeto de centrar con
mas claridad el tema objeto de estudio. Dado que se trata de un tipo de pregunta en el
que el encuestado tiene que elaborar la respuesta, decidimos seleccionar solo diez pre-
guntas con objeto de no cansar al encuestado y que el cuestionario fuera fiable, ade-
mas de mantener el anonimato. Las preguntas seleccionadas fueron las siguientes:

CUADRO |. Relacion de preguntas que constituyen el Cuestionario

. {Qué significa para usted «atender a la diversidad del alumnadon?

. {Qué significa para usted «escuela inclusivay!

. Laatencion a la diversidad se contempla en el Proyecto Educativo del centro? ;De qué modo?

. {El profesorado ha tomado conciencia de la necesidad de atender a la diversidad existente entre el alumnado? ;En qué acciones educativas concretas se ha traducido
esta toma de conciencia

. iLa necesidad de atender a la diversidad de los estudiantes, origina en el centro nuevas situaciones de reflexion, preocupacion y anlisis, entre el profesorado, a las que
es necesario responder!

6. Existen en el centro dificultades concretas originadas como consecuencia de que fa diversidad forma parte de la realidad! Cudles son?

7. Se abordala atencién a fa diversidad e las reuniones de los Organos Colegiados de Gobieno (Consejo Escolar, Claustro, . Directivo) como tema central e preocupacion!

8. jCudles son las necesidades concretas de los directivos para desarrollar sus propdsitos en relacion con la atencion  la diversidad!

9. {Cudles son las necesidades del profesorado de su centro en relacion con la diversidad!

10. jCuales son las acciones concretas que realiza el E.D. para promover la atencion a a diversidad desde el gobierno del centro!

N

o

Seleccion de la Muestra

La naturaleza de la investigacion y la planificacion de las fuentes de informacion, deli-
mita como campo de estudio a miembros de Equipos Directivos de Centros Publicos
de Educacion Infantil y Primaria (CPEIP), Centros Concertados de Educacion Especial
(CCEE) y Centros Concertados de Educacion Infantil y Primaria (CCEIP) de las pro-
vincias de Badajoz y Sevilla. De los 25 cuestionarios enviados hemos recibido 14.
Aunque los cuestionarios recibidos podrian parecer escasos por tratarse de un instru-
mento de muestra amplia, hemos de considerar que los E.D. estan constituidos por
tres miembros por lo que la muestra objeto de estudio es menos numerosa que la del
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profesorado por ejemplo, donde debido a su nimero es menos costoso recabar infor-
macion. De los cuestionarios recibidos tres de ellos han sido cumplimentados por el
E.D. en su totalidad, otros seis por el Director, tres por el Jefe de Estudios, uno por Ex
miembro de E.D.y uno por el E.O.E. (en la Comunidad Auténoma de Extremadura
E.O.E.P, Equipo de Orientacion Educativa y Psicopedagogica, EOEP). La distribucion
de los directivos que han participado en el estudio, en funcion del tipo de centro y el
cargo que ocupan, es la que a continuacion se relaciona:

CUADRQ |l. Participantes seglin cargo y tipo de centro

TIPO DE CENTRO ED Director Jefe de Estudios Ex miembro de E.D. EOE/EQEP
CPEIP ) 1 )
CCEE | 3 |
CCEP | |

Anailisis de datos y presentacion de resultados

El analisis del contenido de los cuestionarios se ha desarrollado mediante un proce-
dimiento manual, en el que se ha realizado un analisis cualitativo de los datos de tipo
textual. Mediante este procedimiento de anilisis hemos obtenido las categorias, que
entendemos como unidades de significado, que nos ayudan a realizar un analisis
exhaustivo del contenido de las respuestas dadas a cada una de las preguntas y la fre-
cuencia con que aparecen cada una de ellas. Para elaborar el cuadro de categorias de
analisis hemos considerado dos criterios: por una parte hemos tenido en cuenta la fre-
cuencia con que los conceptos o ideas aparecen en las respuestas de los directivos
consultados; por otra parte el contenido de la mayoria de las preguntas realizadas
debia aparecer en las categorias establecidas. Presentamos a continuacion una breve
definicion de las categorias de analisis, que hemos utilizado:

CUADRO |lI. Definicion de Categorias de andlisis

CATEGORIAS DEFINICION
Atencion a la Diversidad Considerar la existencia de la diversidad en todas las acciones educativas.
Escuela Inclusiva Escuela en la que todos los estudiantes tienen cabida.
Proyecto Educativo Documento interno del centro que recoge sus peculiaridades y necesidades, organizacion y funcionamiento,
de Centro ¢ instrumento que facilita la coordinacion entre los equipos de trabajo.
Concienciacion Posicionamiento y toma de conciencia sobre las implicaciones de [a Atencion a la Diversidad.
Dificultades Situaciones conflictivas a las que han de enfrentarse los E.D.
Necesidades de los directivos Condiciones adecuadas para que el E.D. pueda desarrollar sus funciones.
Necesidades del profesorado Condiciones adecuadas para que el profesorado pueda desarrollar sus funciones.
Acciones del ED. Ejercicio de la funcion directiva en relacion con la Atencion a la Diversidad.
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El analisis descriptivo de los datos se ha centrado en la elaboracion de tablas de
frecuencia, las subcategorias que aparecen asociadas a cada una de las categorias de
analisis. Presentamos a continuacion de cada cuadro, s6lo un extracto de las respues-
tas de los directivos a cada una de las preguntas que constituyen el cuestionario.

Atencion a la Diversidad

CUADRO V. Definicion de Categorias de analisis

Subcategoria Casos
Atencion personalizada |
Heterogeneidad 6
Individualidad 10

Caracteristicas personales 2,38

Ensefianza adaptada 5143
Diferencias/desigualdades 7
Sociedad democrtica 7

La Atencion a la Diversidad se entiende como una atencion personalizada desde la que
se atiende a la heterogeneidad, e individualidad que tiene en cuenta las caracteristicas par-
ticulares de los estudiantes, ofreciendo una ensefianza adaptada y ajustada a las demandas
particulares de cada uno y a sus caracteristicas, de calidad para todos y que evite que las
diferencias se conviertan en desigualdades, ya que todo ello sirve como soporte a una
serie de valores para la construccion de una sociedad democratica, plural y tolerante.

Escuela Inclusiva

CUADROV. Definicion de Categorias de andlisis

Subcategoria Casos
Educacion integral |
Integracion 259,13
Atencion a la diversidad Il
Diferencias educativas 412
Convivencia 6
Escolarizacion aparte en casos especficos 7,8

Para los E.D. consultados, la Escuela Inclusiva es aquella capaz de ofrecer una educa-
cion integral, que integra a todos los estudiantes, que tiene en cuenta la diversidad en
la que tienen cabida todos con sus diferencias, donde se asume que la convivencia y
el aprendizaje en grupo beneficia todos. Aunque algunos nifios no podrian estar
escolarizados en una escuela inclusiva por sus grandes necesidades (caso ocho),
constatandose que no es eficiente (la escuela inclusiva) para algunos casos.
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Proyecto Educativo de Centro

CUADROVI. Frecuencia de subcategorias de andlisis en la categoria Proyecto Educativo

Subcategoria Casos
Principio pedagdgico I,6
Prevencion-compensacion / desigualdades 3
Atencion personalizada 4
Adaptaciones )]
Profesorado especialista 5

La atencion a la diversidad en los documentos de planificacion 81213
La atencion a la diversidad como objetivo 9

El PEC recoge la Atencion a la diversidad como un principio pedagogico,, las estrategias
preventivas y de compensacion de desigualdades, la manera de prestar atencion a aque-
llos alumnos que por sus caracteristicas necesitan una atencion mas personalizada y mas
concretamente el Plan de Atencion a la Diversidad (PAD) incluye todas las medidas adap-
tadas. El PEC contempla la intervencion de los especialistas en Audicion y Lenguaje,
Pedagogia Terapéutica, Compensatoria, etc... y la realizacion de ACIs. La Atencion a la
Diversidad se contempla en cada documento del proyecto y el personal docente lo tiene
en cuenta en cada momento, en las programaciones de las asignaturas ya que un objeti-
vo permanente es la revision de la atencion a la diversidad (caso nueve).

Concienciacion

CUADROVII. Frecuencia de subcategorias de andlisis en la categoria Concienciacion

Subcategoria Casos
Desdobles y Apoyos |

Derivacion EOE 1,2,3
Coordinacion 7

Revision permanente 7,4
Situaciones educativas diversas 9,13
Escasez de medios 13
Adaptacion de materiales 9
Desventaja cultural 12
Comision de Coordinacion Pedagdgica 1,4
Atencion permanente a la diversidad 59

La Atencion a la Diversidad lleva implicita una toma de conciencia y un posiciona-
miento que en los centros consultados se traduce en acciones tales como: la organi-
zacion de desdobles para estudiantes con dificultades y apoyos especificos de espe-
cialistas, la derivacion de estudiantes a los equipos de orientacion, la coordinacion
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entre profesionales, la revision continua de lo planificado, la revision del Plan de
Atencion a la Diversidad. El profesorado tiene que estar dividido en acciones conjun-
tas para el grupo y acciones individuales o ACIs segun déficit lo verdaderamente difi-
cil no es dar respuesta a los alumnos con n.e.e. lo que realmente es dificil es res-
ponder a situaciones tan diversas con tan pocos medios (caso 13).Aunque la diver-
sidad es un tema complejo se adaptan materiales y contenidos, se intenta responder
a situaciones de desventaja cultural. Los temas relacionados con la Atencion a la
Diversidad se tratan en la Comision de Coordinacion Pedagogica, en sesiones de eva-
luacion, en las visitas del Equipo de Orientacion.

Dificultades

CUADROVIII. Frecuencia de subcategorias de andlisis en la categoria Dificultades

Subcategoria Casos
Adaptaciones curriculares |
Atencion a todos 4
Ausencia de dificultades 5,6
Preocupacidn familiar 6,12
Recursos 9121314

Los E.D. han de enfrentarse a diario a situaciones conflictivas, relacionadas con la
Atencion a la Diversidad a las que es necesario responder, éstas se ponen de manifies-
to cuando afirman que las dificultades se resuelven con adaptaciones curriculares,
aunque la dificultad principal estriba en como dentro del grupo clase poder aten-
der bien la diversidad sin dejar de atender adecuadamente al resto del grupo
(caso cuatro), en algunos casos no hay grandes dificultades o problemas derivados de
la diversidad , es necesaria una mayor preocupacion familiar.

Necesidades de los directivos

CUADRO [X. Frecuencia de subcategorias de andlisis en la categoria Necesidades de los directivos

Subcategoria Casos
Cambiar la practica |
Mayor formacion, recursos y tiempo 2,567,8
Profesorado especialista 5
Cuerpo de directores 5
Participacion familiar 7
Apoyos internos y externos 9
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Los E.D. consultados manifiestan necesidades concretas tales como: cambios en la
practica educativa, mas preparacion, recursos y tiempo, mayor formacion y dotacion
de profesorado especifico, sensibilizacion hacia los nifios «diferentes», mayor autori-
dad en la tarea directiva, formar un cuerpo especial de gestores-directores el factor
tiempo (...), la atencion a la diversidad mereceria una andlisis periodico y rigu-
roso(caso seis). Otro tema de preocupacion central es la participacion familiar, perso-
nal cualificado e implicado y apoyos externos € internos.

Necesidades del profesorado

CUADRO X. Frecuencia de subcategorias de anilisis en la categoria Necesidades del profesorado

Subcategoria Casos
Mayor formacion 1,2
Apoyo entre profesores 2

Recursos 49,13
Profesorado especialista 6
Coordinacion 6
Colaboracion familiar 7

Atender a todos 12,13

Los E.D. ponen de manifiesto que el profesorado tiene necesidades concretas relacio-
nadas con la Atencion a la Diversidad tales como tener un mejor conocimiento de los
procesos de desarrollo y aprendizaje, formacion y apoyo de otros profesores, recur-
sos pedagogicos materiales y personales, maestros especialistas en Pedagogia
Terapéutica y Audicion y Lenguaje, programar conjuntamente, aunque parece que la
principal preocupacion que tiene el profesorado es la colaboracion de los padres en
la educacion, en las situaciones de clase el tiempo, resulta dificil prestar especial
atencion a unos, sin tener la sensacion de desatender a otros (casos 12,13).

Acciones del E.D.

CUADRO XI. Frecuencia de subcategorias de andlisis en la categoria Acciones del E.D

Subcategoria Casos
Atencion al profesorado 1,2
Programas especificos 2
Adaptaciones curriculares 49
Reuniones periddicas 5
Programas escuela-familia 5
Recabar y remitir informacion 6
Actividades intercentro 8
Dotacion aula integracion 12,13
Concienciacion 13
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La Intervencion de los cargos directivos consultados en relacion con la Atencion a la
Diversidad se traduce en las siguientes acciones: atencion a las propuestas de los tuto-
res, fortalecimiento del Plan de Accion Tutorial, programas especificos de Atencion a
la Diversidad, realizar las Adaptaciones Curriculares necesarias, reuniones formativas
e informativas para el profesorado y para las AMPAS, realizar programas conjuntos
escuela-familia, recabar informacion y remitirla al EOEP, reuniones con otros centros
y para programar actividades colectivas, mas dotacion para el aula de integracion y
concienciar a todo el centro de que los alumnos con n.e.e son de todo el centro y
no solo del aula de integracion (caso 13).

Discusion de resultados

El analisis de los resultados, organizado en funcion de las ocho categorias presenta-
das, nos permite realizar una interpretacion y valoracion de los mismos que presen-
tamos a continuacion en torno a tres temas.

La Atencion a la Diversidad en el marco de la Escuela Inclusiva

Los resultados sobre las dos primeras categorias de anlisis, Atencion a la Diversidad
y Escuela Inclusiva, nos permiten valorar las concepciones que los Equipos Directivos
tienen en relacion a la diversidad y la inclusion. Con respecto a la Atencion a la
Diversidad coinciden en que debe tratarse de una atencion individualizada y perso-
nalizada que considere las caracteristicas individuales del alumnado y evite cualquier
tipo de discriminacion por razon de raza, género, capacidad, procedencia social, etc.,
que pueda asociar las diferencias con desigualdades educativas. Estas ideas se inscri-
ben en el marco de una Escuela Inclusiva, concebida como aquella que ofrece una
educacion integral para todos los estudiantes,y en la que todos tienen cabida con sus
diferencias. Las diferencias se asumen como parte de la realidad y parece estar asumi-
do que configuran y dan sentido a la diversidad.

Preocupaciones y dificultades de los E.D ante la diversidad

El analisis de las respuestas dadas por los E.D. consultados nos permite afirmar, que
en los centros se ha tomado conciencia sobre cuestiones relacionadas con la diversi-
dad,y que ésta es un motivo de preocupacion para los profesionales implicados en el
gobierno de los centros. La Atencion a la Diversidad esta recogida en el PEC como un
«principio pedagogico», ademas los distintos documentos de trabajo del centro reco-
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gen medidas preventivas y de compensacion de desigualdades que se concretan en
el «Plan de Atencion a la Diversidad» que algunos centros han elaborado. Ademas, el
PEC recoge la intervencion de los especialistas en Audicion y Lenguaje, Pedagogia
Terapéutica y Educacion Compensatoria, asi como la elaboracion de las ACL

Estas actuaciones del E.D revelan la preocupacion existente en los centros, por bus-
car respuestas educativas que respondan a las dificultades que presenta el alumnado,
asi como la concienciacion existente entre los profesionales sobre cuestiones relacio-
nadas con la Atencion a la Diversidad. Aunque, en ocasiones, parece que la Atencion a
la Diversidad se entiende como «algo aparte» que se asocia a las n.e.e que presentan
algunos estudiantes, por lo que, desde esta perspectiva de andlisis de los problemas
sobre la diversidad, queda justificada la busqueda de medidas educativas diferenciadas
que con frecuencia, y asi lo manifiestan los cargos directivos consultados, se traducen
en elaboracion de las ACI, derivacion de los estudiantes al profesorado especialista o
bien a los Equipos de Apoyo internos o externos, dependiendo del tipo de centro.

Las dificultades principales a las que se enfrentan a diario los E.D, a las que se han
referido diversos estudios, (Rost, J.C. 1991; Ruiz, J. M., 1994; Fernandez, M.L., 2002;
Gonzalez, M.T., 2003; Lorenzo, M., 2004; Gairin, J., 2004; Bazarra, L., Casanova, O. y
Garcia Ugarte, J., 2005), se deben a que tienen que simultanear las tareas directivas
con las docentes, lo que implica una dualidad de papeles que es necesario asumir
donde, ademas, tienen que ejercer un liderazgo educativo, referenciado por distintos
autores (Leithwood, K., Jautzi, D.y Steinbach, R., 1999; Hopkins, D.,2001; Bennis, W.,
Spreitzer, G. y Cummings, Th., 2002; Southworth, G., 2002), arbitrando las responsabi-
lidades administrativas con las de animacion, motivacion y estimulo al profesorado,
recogiendo las dificultades que estos tienen derivadas de la diversidad, a las que, en
muchos casos, se responde con la elaboracion de las ACI. Otras alternativas pedagogi-
cas, que impliquen la creacion de situaciones educativas integradoras, desde las que
responder a las necesidades propias de cada centro, mediante la puesta en practica
de estrategias de ensefianza que den cabida a todos los estudiantes, que entendemos
no esta carente de dificultades, aunque podria reducir la necesidad de recurrir a medi-
das diferenciadoras, como la elaboracion de las ACI, apenas se consideran.

El analisis de las respuestas de los directivos, nos permite afirmar que las princi-
pales dificultades que tiene el profesorado en relacion con la Atencion a la
Diversidad, radican en la necesidad de responder a las necesidades educativas inme-
diatas del alumnado, sin tener la sensacion de «desatender a unos cuando se atiende
a otros». Estas situaciones conflictivas sitiian a los directivos ante una encrucijada de
dilemas, donde es necesario promover un liderazgo colectivo, que también se ha
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denominado diderazgo compartido» (A. Bolivar, 2000a,b,c), en cuestiones curricula-
res y organizativas, desde el que responder a la variedad de situaciones educativas que
plantea la diversidad. Ademas, los E.D. tienen que organizar y gestionar los recursos
materiales y humanos existentes en los centros, y canalizar las demandas sobre los
mismos cuando es necesario, encontrandose ante la necesidad de fomentar una cul-
tura de participacion en los centros, en la que implicar a todos los sectores que cons-
tituyen la Comunidad Educativa y fundamentalmente a las familias.

Actuaciones de los E.D en relacion con la Atencion a la Diversidad

Los E.D. consultados recogen las necesidades del profesorado y las que el propio equipo
tiene para abordar la diversidad. Estas hacen referencia a cuestiones relacionadas con la
formacion del profesorado en relacion con la Atencion a la Diversidad, que origine cam-
bios en la practica. Ademas de un profesorado especializado que realice funciones de
apoyo a la docencia, ya que una de las «necesidades» en las que coinciden los E.D. con-
sultados, es la del apoyo para atender a la diversidad, este hace referencia a la
Administracion y a la Comunidad Educativa. La participacion familiar se considera, de
forma unanime, una «necesidad» fundamental. Algunos cargos directivos aluden a la nece-
sidad de crear «un cuerpo especial de gestores-directores», (algunos estudios hacen refe-
rencia a la profesionalizacion de la direccion escolar: Estruch, J., 2001, 2002, 2004;
Sarasta, A., 2003 y Montero, A., 2004) ya que las tareas directivas requieren una dedica-
cion y un tiempo del que no siempre se dispone, afirmandose que la «atencion a la diver-
sidad mereceria una anlisis periodico y riguroso», que no siempre pueden realizar.

La funcion directiva, lleva implicitas algunas peculiaridades por las que las actuacio-
nes del ejercicio directivo difieren segiin cada caso y siempre se vinculan al rendimien-
to del centro al que se ha referido M. Alvarez (2004). La singularidad que caracteriza a
cada E.D. puede estar mediatizada por la variedad de tareas que éstos realizan, para las
que se ponen en juego destrezas y habilidades muy vinculadas a las caracteristicas per-
sonales de cada miembro del E.D, asi como al funcionamiento del mismo como equipo
de trabajo. Las actuaciones concretas de los cargos directivos consultados en relacion
con laAtencion a la Diversidad, hacen referencia a la atencion de las propuestas del pro-
fesorado para que estas se recojan en los documentos de organizacion y funcionamien-
to (PEC, PAT, PAD,...) del centro para que quede constancia de ellas y puedan ser revi-
sadas, asi como la canalizacion de las mismas a los equipos de orientacion del centro.
Los E.D. se preocupan de prever momentos de encuentro escuela-familia, organizando
reuniones formativas e informativas para las familias y solicitando su colaboracion en la
educacion del alumnado, ya que ésta se concibe como una tarea comun.
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Conclusiones

El andlisis y la interpretacion de los resultados obtenidos, que ya revela la confirmacion de
la hipotesis principal planteada, nos permite afirmar que los E.D. consultados manifiestan
haber tomado conciencia del significado de atender a la diversidad, aunque tienen difi-
cultades que en muchos casos hacen referencia a dificultades inherentes al cargo y algu-
nos estudios asi lo han puesto de manifiesto (Caballero, ]. y Salvador, E 2004; Sagi-Veca, L.,
2004) preocupaciones e incertidumbres en relacion con las implicaciones de la Atencion
ala Diversidad para la practica. Los E.D. estin en condiciones favorables para promover la
Atencion a la Diversidad por encontrarse inmersos en el gobierno de los centros, aunque
en la practica ésta se traduce en recabar las necesidades y propuestas del profesorado en
relacion con la Atencion a la Diversidad y canalizarlas. Apenas se alude a acciones concre-
tas para promover la Atencion a la Diversidad desde la direccion, aunque desde el gobier-
no de los centros se atienden las necesidades del profesorado y de otros sectores perte-
necientes a la Comunidad Educativa, en relacion con la Atencion a la Diversidad. Otras
conclusiones de caricter mas especifico son las que a continuacion se relacionan.

La diversidad se asocia a las diferencias individuales existentes entre el alumnado,
su analisis se realiza desde una perspectiva en la que no sélo se hace referencia a las
caracteristicas individuales del alumnado, sino también a la necesidad de ajustar la
ensefanza, para responder a las necesidades educativas de todos los estudiantes, con-
siderandose ademads, la necesidad de tomar conciencia de la diversidad y de sus impli-
caciones. Lo que nos permite afirmar que existe un replanteamiento a nivel concep-
tual sobre el significado de «atender a la diversidad».

Se asume que la diversidad es un valor educativo que beneficia a todos los estu-
diantes, aunque las posiciones difieren cuando se trata de Centros Ordinarios y de
Centros de Educacion Especial. En el primer caso los estudiantes con n.e.e son parte
de la diversidad que configura la clase, esto si parece estar asumido en las mayoria de
los centros consultados, aunque se asocia la Atencion a la Diversidad con las n.e.e.que
algunos estudiantes presentan, por lo que algunas expresiones como: «atender bien la
diversidad sin dejar de atender adecuadamente al resto del grupo» nos parecen muy
significativas. En el segundo caso, los directivos consultados aluden a que la existen-
cia de la diversidad esta garantizada en sus centros (especificos), aunque muestran
ciertas reticencias sobre los procesos de inclusion y desconfian de que los estudian-
tes que albergan sus aulas puedan estar «bien atendidos» en los centros ordinarios.

Aunque la Atencion a la Diversidad sea un motivo de reflexion y analisis entre el pro-
fesorado y de éstos con el E.D, desde el gobierno de los centros existe una permanente
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preocupacion por buscar soluciones a las dificultades que surgen en el dia a dia de
los centros educativos, lo que en relacion con la Atencion a la Diversidad se traduce
en elaboracion de las ACI para los estudiantes que presentan dificultades para acce-
der al curriculo comun y/o remision de estudiantes al EOE/EOEP o bien al profesora-
do especialista. La busqueda de otras soluciones a los problemas de los estudiantes se
sigue realizando por los mismos cauces utilizados para la Integracion del alumnado
con discapacidad en las aulas ordinarias, sin considerarse que los problemas asocia-
dos a la Integracion, para los que se ofrecieron respuestas individuales, en muchos
casos, difieren de los que plantea la Atencion a la Diversidad. Por lo tanto, 1a solucion
a las dificultades sigue realizindose desde medidas técnicas (perspectiva individual),
apenas se plantean soluciones en las que se cuestionen otros aspectos didacticos,
organizativos o de funcionamiento, que permitan analizar los problemas mas global-
mente (perspectiva social) y que impliquen a mas profesionales.
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