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Nuestras vidas están influidas por los equipos de personas que trabajan por 

una causa conjunta. Desde las actividades cotidianas como el transporte aéreo 

o la extinción de incendios, hasta la actuación de unidades expertas capaces 

de realizar hazañas increíbles como escalar el Monte Everest o alcanzar las 

estrellas, los equipos representan el ejemplo de cómo se trabaja en la vida 

moderna.

Kozlowski & Ilgen (2006: 78)
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Resumen

Introducción. Nuestra investigación parte de la premisa que el trabajo en equipo en la 

universidad puede ser un factor de impulso de la eficacia y la eficiencia, tanto de los 

equipos como de la institución a la que pertenecen. En la universidad, como en otras 

organizaciones, es frecuente el uso del término trabajo en equipo como un aspecto 

inherente de la institución. Sin embargo en la práctica no es demasiado visible. Los 

aspectos que influyen el trabajo en equipo son diversos y abarcan desde el contexto hasta 

las personas. Las tendencias organizativas actuales consideran el equipo como pieza clave, 

como ya había ocurrido a finales del siglo XX, pero es necesario reformular y reinterpretar 

las formas y modos de funcionar de los equipos en los nuevos contextos. En el mundo 

actual, las organizaciones con mayor probabilidad de prosperar son aquellas que presentan 

las características de flexibilidad, adaptabilidad, creatividad y aprovechamiento de las 

oportunidades, y donde el enfoque de equipo puede representar el contexto favorecedor. En 

las universidades no siempre se producen las circunstancias favorables para el enfoque 

organizativo de equipo. La razón puede encontrarse bien por la aparición de barreras que 

frenan el rendimiento de los equipos, o bien porque no se impulsan las situaciones 

favorables para el desarrollo de los procesos de equipo.

Metodología. Nuestro estudio se enmarca en el paradigma interpretativo a través de un 

diseño de investigación no experimental, transeccional y descriptivo. La descripción nos ha 

permitido comprender un fenómeno social desde el propio contexto de estudio y a partir de 

las percepciones de las personas, poniendo énfasis en el enfoque cualitativo sin excluir la 

vertiente cuantitativa. Se ha elaborado una estrategia analítica general, que en nuestra 

investigación se ha desarrollado en tres fases metodológicas. En la 1ª fase se ha utilizado el 

estudio de caso único como prueba piloto, en la 2ª fase se ha utilizado el análisis 

correlacional y en la 3ª fase se ha utilizado el estudio multicasos para reproducir la misma 

situación que en el estudio de caso único a partir de ciertas adaptaciones.

Resultados. El proceso de agregación de los resultados ha mostrado tres aspectos. 

Primero, que la normativa ofrece libertad a las facultades para adoptar el modelo 

organizativo más conveniente, pero no define con claridad a los equipos docentes como 

unidades funcionales de gestión. 
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Segundo, que las facultades construyen contextos organizativos poco favorables para el 

trabajo en equipo y para la efectividad de los equipos. Tercero, que los grupos humanos de 

las facultades no presentan un desarrollo suficiente para disponer de pautas de 

funcionamientos establecidas, aspecto que les dificulta ser más efectivos en las tareas que 

desarrollan.

Conclusión. El enfoque de equipo en las facultades y escuelas de fisioterapia de Cataluña 

se encuentra en una fase inicial, que necesita tanto de medidas orientadas a las personas 

como de medidas que favorezcan la implementación de los equipos docentes como 

unidades básicas organizativas. Un aspecto positivo es que tanto la organización como los 

equipos, son dependientes en gran medida de la motivación individual de las personas y de 

líderes capaces de seducir a los componentes del equipo. La focalización de las facultades 

y escuelas en facilitar estas condiciones puede representar un avance hacia la efectividad, 

sin embargo, es posible que no hayan identificado las situaciones que el trabajo en equipo 

puede generar como valor diferencial y competitivo.
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Summary

Introduction. Our research starts from the premise that teamwork in universities can be a 

factor which boosts the effectiveness and efficiency of both the teams themselves as well 

as the institution to which they belong. In universities, as in other organizations, it is 

common to use the term teamwork as an inherent aspect of the institution. However, in 

practice it is often not too visible. The aspects influencing teamwork are diverse, ranging 

from the context to the people. Just like in the late twentieth century, current organizational 

trends regard teamwork to be a cornerstone, but it is also necessary to rethink and 

reinterpret the forms and modes of operation of teams in new contexts. In today's world, 

the organizations which are more likely to succeed are those that have the characteristics of 

flexibility, adaptability, creativity and seizing opportunities, and where the team approach 

may represent a favourable environment. In universities, circumstances are not always 

optimal for an organizational team approach. The reason can be found either by the 

emergence of barriers to the performance of teams, or because situations which are 

conducive to the development of team processes are not fostered.

Methodology. Our study is part of the interpretive paradigm through a non-experimental, 

transactional and descriptive research design. The description has allowed us to understand 

a social phenomenon from the study context and from the perceptions of the people 

themselves, emphasizing the qualitative approach without excluding the quantitative 

aspect. It has developed a general analytical strategy, which in our research was developed 

in three methodological phases. In the 1st phase a single case study was used as a pilot test, 

in the 2nd phase, correlational analysis was used and in the 3rd phase, a multi-case study 

was used to reproduce the same situation as in the single case study after certain 

adjustments.

Results. The process of aggregating the results showed three aspects. Firstly, current 

legislation provides faculties with the freedom to adopt the most appropriate organizational 

model, but does not clearly define teaching teams as functional management units.

Secondly, faculties represent organizational contexts which are unfavourable for fostering 

teamwork and effective teams. Thirdly, governing bodies of the faculties have not 

developed sufficiently to be able to provide established operational guidelines, and this fact 

makes it more difficult for them to be effective in the tasks that they undertake.
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Conclusion. The team approach in the faculties and schools of physiotherapy in Catalonia 

is at an initial phase, which requires both measures aimed at individuals as well as 

measures that favour the implementation of teaching teams as basic organizational units. 

One positive aspect is that both the organization and the teams themselves are largely 

dependent on the individual motivation of people and leaders who are capable of winning 

over the team’s members. The focus of the faculties and schools in facilitating these 

conditions may represent a step towards efficiency; however, they may have not identified 

situations in which teamwork can be considered as a differential and competitive value.
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Introducción 

Nuestra investigación parte de la premisa que el trabajo en equipo en la universidad puede 

ser un factor de impulso de la eficacia y la eficiencia, tanto de los equipos como de la 
institución a la que pertenecen. En las organizaciones con frecuencia se usa el término 

trabajo en equipo, como si fuera una unidad funcional inherente a la propia institución o 
empresa. En la universidad la situación es similar, aunque en la práctica el trabajo en 

equipo no es demasiado visible.

La Universidad, como organización del conocimiento, se adapta a retos y cambios 

constantes con el objetivo de servir a la sociedad. Ahora, además de estar inmersa en el 
proceso de armonización con el Espacio Europeo de Educación Superior, debe afrontar una 

crisis económica que repercute en la gestión de recursos tanto materiales como humanos. 
Las facultades y escuelas de Fisioterapia de Cataluña, también están inmersas en este 

panorama y además tienen el compromiso social de formar profesionales de la salud 
competentes. Se trata de un momento de cambio que necesita un planteamiento nuevo o 

diferente del enfoque organizativo, que permita aprovechar al máximo los recursos 
humanos existentes, a la vez que aumentar la efectividad y eficiencia de la universidad.

La tendencia legislativa al respecto es otorgar más autonomía a las universidades para 
favorecer una respuesta rápida y flexible a las demandas sociales. Sin contravenir las 

premisas generales marcadas por las leyes estatal y autonómica, las universidades pueden 
adoptar el organigrama más adecuado y crear las estructuras que consideren para cubrir las 

necesidades e intereses particulares. De esta forma la ley establece que en las 
universidades públicas y privadas los equipos pueden organizarse como unidades de 

conocimiento, de investigación o unidades funcionales, de las facultades y escuelas.

Considerar a los equipos como unidades funcionales requiere dos aspectos que se 

retroalimentan. Por un lado se precisa reinterpretar la forma de funcionar de los equipos 
dentro de su contexto. Implica que han de ser capaces de identificar las disfunciones 

internas y orientar su forma de trabajar hacia aspectos concretos de ordenación y 
funcionamiento de la facultad (Alcover, Rico & Gil Rodríguez, 2011; González-Romá, 

2011; Lencioni, 2003). Por otro, las facultades y escuelas deben ser capaces de generar un 
contexto organizativo que favorezca algunos aspectos.
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Éstos son: la existencia de equipos docentes que funcionen en base a los principios de 

cohesión, coordinación y entendimiento, para la elaboración de proyectos (Witziers, 

Sleegers & Imants 1999; Rué & Lodeiro 2010); facilitar el aprendizaje de las personas y de 

los equipos; implementar un modelo equipo que pueda reproducirse en toda la facultad; la 

existencia la sinergia equipo-liderazgo distribuido (Bolden, Petrov & Gosling 2009; 

McRoy & Gibbs 2009) y de la autonomía en los equipos.

Para que las facultades y escuelas afronten con éxito los retos y exigencias que se les 

presentan, una estrategia que parece adecuada es describir el contexto en el que actúan los 

equipos docentes y la percepción de las personas que forman los equipos. 

Esta investigación nace del interés personal pero también de la experiencia de la autora  

como docente. El trabajo como docente universitario ha favorecido la reflexión sobre las 

actitudes y acciones de las personas cuando se requiere actuar de forma conjunta para 

elaborar un proyecto o conseguir un objetivo. En ocasiones las formas de funcionar de los 

grupos humanos, no siempre son coordinadas y sencillas. De esta reflexión personal surgen 

preguntas tales como: ¿Están las personas motivadas para trabajar en grupo? ¿Hay 

personas que sirvan de guía efectivo al grupo? ¿Se ofrece información y formación de 

cómo trabajar conjuntamente de manera efectiva? ¿Es posible aprender estas dinámicas de 

otros grupos de trabajo de la propia universidad?. Éstas son algunas de las preguntas 

iniciales que han llevado al desarrollo de nuestra investigación. 
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1. Contexto e identificación del problema 

Los aspectos que influyen en el trabajo en equipo son diversos y abarcan desde el contexto 

hasta las personas. Las investigaciones al respecto desarrolladas a lo largo del siglo veinte 

han evolucionado desde la comprensión de los procesos de grupo, hasta la implementación 

de programas de entrenamiento, estructuras de desarrollo, así como el concepto de 

evaluación del equipo. En la actualidad el estudio de los equipos dentro de las 

organizaciones vuelve a tomarse en consideración, por la necesidad de comprender la 

efectividad de los equipos en su entorno y aumentar así la eficiencia organizativa.

Las facultades y escuelas de Fisioterapia, al igual que el resto, se han visto obligadas a 

afrontar cambios y adaptarse principalmente en los siguientes aspectos:

Adaptación al Espacio Europeo de Educación Superior.

Traspaso de estudios de grado medio a grado superior. Se plantean nuevos retos 

como la investigación y la adecuación de la formación de los docentes a las nueva 

realidad. 

Adaptación de la estructura organizativa a las necesidades que supone una 

reestructuración de los cargos y los equipos docentes.

Compromiso de formar profesionales de la salud competentes. La planificación 

docente ha requerido de la coordinación de los docentes y de los equipos.

En la mayoría de las facultades hace cuatro años que se ha implantado el grado, por lo que 

es un buen momento para describir cuál es la situación de los equipos docentes. 

Con esta finalidad se ha construido una taxonomía (ver Tercera Parte. Metodología de la 

investigación) a partir de la literatura referente a los equipos y el trabajo en equipo desde el 

enfoque organizativo e interno del equipo. De la taxonomía se han clasificado como 

dimensiones que condicionan el trabajo en equipo, la legislativa, los recursos 

organizativos, las tareas y los resultados de equipo; las dimensiones consideradas como 

una oportunidad para trabajar en equipo han sido, los apoyos organizativos y los procesos 

de equipo.
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2. Diseño del Estudio

Este apartado se desarrolla en profundidad en la Tercera Parte de la Tesis, sin embargo nos 

parece adecuado presentar una primera aproximación.

Una investigación selecciona y desarrolla un diseño para ser aplicado en un contexto 

determinado. En nuestro caso el diseño seleccionado ha sido el no experimental-

transeccional-descriptivo por tres razones. La primera por observar las situaciones y 

fenómenos que se producen en el contexto. La segunda por analizar la presencia de los 

fenómenos en un periodo de tiempo determinado. La tercera por presentar el panorama de 

una comunidad. 

Tomamos como premisa que en una investigación debe desarrollarse en unas condiciones 

específicas (ética en la investigación, transparencia en obtención de datos, publicación de 

resultados) y generar nuevas perspectivas sobre el fenómeno estudiado. Por ello debe dar 

respuesta a las preguntas planteadas. 

En nuestra investigación pretendemos responder a las siguientes cuestiones:

¿Queda reflejado en la legislación y reglamento universitario que los equipos 

docentes son unidades funcionales de gestión en el organigrama de las facultades?

¿Existen en las facultades y escuelas los recursos y apoyos necesarios para favorecer 

el trabajo en equipo?

¿Las tareas que desarrollan los grupos docentes, justifican el trabajo en equipo?

¿Qué niveles de madurez presentan los grupos docentes?

¿Alcanzan los grupos docentes la efectividad deseada?
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2.1. Objetivos

El objetivo general de la investigación es: Analizar la influencia de los condicionantes y 

oportunidades para el trabajo en equipo en las facultades de Fisioterapia de 

Cataluña.

Este objetivo general se concreta en otros más específicos: 

Objetivo 1: Analizar la influencia de la estructura universitaria en la implementación 

de equipos docentes.

Objetivo 2: Describir si las facultades y escuelas consideran los recursos y apoyos 

necesarios para el funcionamiento y desarrollo de los equipos docentes.

Objetivo 3: Examinar la percepción de las personas respecto al trabajo en equipo, 

desde un enfoque socio-técnico (tareas, procesos, resultados).

La intención es ANALIZAR las variables que influyen en el trabajo en equipo en las 

facultades y escuelas. Este proceder ha de permitir describir la realidad de los equipos 

docentes en su contexto, a la vez que facilitar la determinación de fortalezas y debilidades 

tanto de los equipos como de las facultades y escuelas. El enfoque nos parece conveniente 

y adecuado porque los estudios sobre la comprensión, implementación y evaluación de los 

equipos son muy abundantes, pero los orientados a los equipos en el contexto son menos 

numerosos.

2.2. Hipótesis

El enfoque descriptivo y fundamentalmente cualitativo, determina formular las hipótesis 

como tentativas de explicación del fenómeno estudiado. En nuestro caso no servirán para 

contrastar, pero sí para pronosticar un hecho.

Las hipótesis de pronóstico que se plantean son:

H1. La legislación y normativa universitaria no define con claridad a los equipos 

docentes como unidades funcionales de gestión.
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H2. Los recursos existentes en las facultades y escuelas dificultan el trabajo en 

equipo.

H3. Las facultades y escuelas desarrollan estrategias internas que favorecen el 

desarrollo de los equipos docentes.

H4. Los grupos docentes tienen pautas de comportamiento claras respecto al qué y 

como de sus funciones.

H5. Los grupos docentes presentan niveles bajos de madurez cognitiva para trabajar 

en equipo.

H6. Los grupos docentes son efectivos en las tareas que desarrollan.

Plantear hipótesis de pronóstico permite definir los niveles conceptuales fundamentales de 

la investigación. En nuestro caso son:

El contexto universitario. Definido como el marco legislativo de regulación 

universitaria a través de los distintos cuerpos jurídicos tales como la Constitución, 

Leyes y Reales decretos, tanto en ámbito Estatal como Autonómico y la 

reglamentación interna de las facultades y escuelas. 

La organización y funcionamiento de las facultades y escuelas. Referido al 

modelo organizativo de las facultades y escuelas. Se han contemplado dos 

dimensiones que permitirán analizar con mayor detalle las condiciones del contexto 

respecto al trabajo en equipo. Éstas son:

Los recursos. Son condiciones del contexto que favorecen el encuentro entre 

las personas para alcanzar los objetivos institucionales. 

Los apoyos. Son estrategias internas de soporte para el desarrollo de los 

equipos docentes.

Los equipos docentes. Referido al funcionamiento de los equipos docentes, nos 

centramos en un enfoque funcional que considera tres aspectos intrínsecos del 

equipo, interrelacionados entre sí: tareas, procesos y resultados.
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Condiciones y oportunidades para trabajar en equipo. Referidas a las 

circunstancias necesarias y a su concreción espacio-temporal, respecto a la estructura 

universitaria, al sistema de organización de las facultades y escuelas y a la 

organización y funcionamiento interno de los equipos.

2.3. Tendencia metodológica

La investigación se sitúa en el paradigma interpretativo, por ser un proceso que describe un 

fenómeno social desde una perspectiva holística, que expresa significados surgidos de la 

realidad y tiene el compromiso de evidenciar aspectos para la mejora del fenómeno. 

Los principios fundamentales de nuestra investigación serán:

Fundamento constructivista del paradigma. La interpretación se construye a partir de 

los significados surgidos con la comparación constante. Las percepciones de la 

realidad se modifican a través del proceso de estudio

Naturaleza inductiva y múltiple. Las teorías y conclusiones se construyen a partir de 

la realidad y de la contrastación desde varios enfoques.

La explicación del fenómeno estudiado es a partir de los objetivos planteados. Las 

hipótesis ayudan a pronosticar los hechos pero no se usan con finalidades de 

contrastación.

La elección de estos principios metodológicos se justifica por el interés de:

Comprender la particularidad de los casos estudiados a la vez que buscar 

convergencias y divergencias entre ellos.

Aportar una interpretación de la realidad existente a partir de los datos obtenidos.

Analizar la realidad desde perspectivas diferentes, para proporcionar una visión de 

conjunto de la problemática planteada.
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2.4. Coherencia del diseño

Además de plantear los componentes de la investigación es necesario demostrar la relación 

entre ellos. Reflejar la relación entre interrogantes, objetivos, hipótesis de pronóstico y su 

relación con el marco teórico, permite demostrar la coherencia del planteamiento de 

nuestra investigación (ver Cuadro 1).
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Cuadro 1

Coherencia del Diseño

Cuadro 1

Coherencia del Diseño

Cuadro 1

Coherencia del Diseño

Cuadro 1

Coherencia del Diseño

Cuadro 1

Coherencia del Diseño

Cuadro 1

Coherencia del Diseño

Cuadro 1

Coherencia del Diseño

Objetivo General: Analizar la influencia de los condicionantes y oportunidades para el trabajo en equipo en las facultades de Fisioterapia de Cataluña.Objetivo General: Analizar la influencia de los condicionantes y oportunidades para el trabajo en equipo en las facultades de Fisioterapia de Cataluña.Objetivo General: Analizar la influencia de los condicionantes y oportunidades para el trabajo en equipo en las facultades de Fisioterapia de Cataluña.Objetivo General: Analizar la influencia de los condicionantes y oportunidades para el trabajo en equipo en las facultades de Fisioterapia de Cataluña.Objetivo General: Analizar la influencia de los condicionantes y oportunidades para el trabajo en equipo en las facultades de Fisioterapia de Cataluña.Objetivo General: Analizar la influencia de los condicionantes y oportunidades para el trabajo en equipo en las facultades de Fisioterapia de Cataluña.Objetivo General: Analizar la influencia de los condicionantes y oportunidades para el trabajo en equipo en las facultades de Fisioterapia de Cataluña.

INTERROGANTES HIPÓTESIS DE NO CONTRASTACIÓN OBJETIVOS ESPECÍFICOS MARCO TEÓRICO

¿Queda reflejado en la legislación y 
reglamento universitario que los equipos 
docentes son unidades funcionales de 
gestión en el organigrama de las 
facultades?

H1. La legislación y normativa universitaria no 
define con claridad a los equipos docentes como 
unidades funcionales de gestión.

Analizar la influencia de la estructura 
universitaria en la implementación de 
equipos docentes. 

El contexto universitario

¿Existen en las facultades y escuelas los 
recursos y apoyos necesarios para favorecer 
el trabajo en equipo?    

H2 . Los recursos existentes en las facultades y 
escuelas dificultan el trabajo en equipo.

H3. Las facultades y escuelas desarrollan 
estrategias internas que favorecen el desarrollo 
de los equipos docentes.

Describir si las facultades y escuelas 
consideran los recursos y apoyos 
necesarios para el funcionamiento y 
desarrollo de los equipos docentes.

Los equipos en la universidad

¿Las tareas que desarrollan los grupos 
docentes, justifican el trabajo en equipo?

¿Qué niveles de madurez presentan los 
grupos docentes?

¿Alcanzan los grupos docentes la 
efectividad deseada?

H4. Los grupos docentes tienen pautas de 
comportamiento claras respecto al qué y como de 
sus funciones.

H5. Los grupos docentes presentan niveles bajos 
de madurez cognitiva para trabajar en equipo.

H6. Los grupos docentes son efectivos en las 
tareas que desarrollan.

Examinar la percepción de las 
personas respecto al trabajo en 
equipo, desde un enfoque socio-
técnico (tareas, procesos, resultados).

Condicionantes y oportunidades 
para el trabajo en equipo

Nota. Elaboración propia.
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2.5. Estructura general del proceso de investigación

El proceso de investigación ofrece una visión global de las fases desarrolladas y de la 

coherencia del conjunto.

2.6. Temporalización

El ajuste temporal del proceso de investigación desarrollado ayuda a situar al lector en la 

realidad espacio temporal a la vez que contribuye a reforzar la coherencia del diseño (ver 

Cuadro 2).

	

 Figura 1. Fases de la investigación.

	

 Figura 1. Proceso seguido en la investigación. Elaboración propia.
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Temporalización de la investigación
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Cuadro 2

Temporalización de la investigación
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Cuadro 2
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Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

Cuadro 2

Temporalización de la investigación

2011-20122011-20122011-20122011-20122011-2012 2012-20132012-20132012-20132012-20132012-2013 2013-20142013-20142013-20142013-20142013-20142013-20142013-20142013-20142013-2014
1º 

trimestre
2º 

trimestre
3º 

trimestre
4º 

trimestre
1º 

trimestre
2º 

trimestre
3º 

trimestre
4º 

trimestre
1º 

trimestre
2º 

trimestre
3º 

trimestre
4º 

trimestre
Formulación del problema y enfoque del 
estudio X

Primera aproximación al marco teórico X

Planteamiento de objetivos y metodología X

Identificación de la información necesaria.
Elaboración de la prueba piloto X

Diseño y elaboración de los instrumentos X X

Distribución y recopilación de datos X X
Análisis y tratamiento de los datos X

Elaboración de resultados X
Informe científico de la prueba piloto X

Ampliación y desarrollo del marco teórico X X X

Elaboración y envío de artículos X X

Análisis de correlación de los ítems del 
cuestionario

X

Desarrollo de trabajo de campo
Solicitud de permiso para la aplicación del 

estudio 
X

Realización de entrevistas y cuestionario X X
Ampliación del marco teórico X X X
Desarrollo de campo

Realización de entrevistas X X
Control de cuestionarios recibidos X X X X

Redacción y envío de artículos X X X
Elaboración de resultados X X X
Redacción de tesis X X
Informe final X
Revisión X X
Presentación

Nota. Elaboración propia.
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Introducción

La segunda parte de esta tesis se centra en mostrar la aportación de la literatura 

especializada actual respecto a los tres ejes centrales de nuestra investigación: los equipos 
en la universidad, las condiciones y oportunidades necesarias para la implementación y 

desarrollo del trabajo en equipo y el contexto universitario.

En primer lugar se presenta el estado de la cuestión respecto al equipo y al trabajo en 

equipo. Se definen ambos conceptos y se presentan los modelos de equipo y de trabajo en 
equipo, que con mayor frecuencia se aplican en las organizaciones. Por último se presentan 

la posibilidad de aplicar el enfoque de equipo como modelo organizativo en la universidad.

En segundo lugar se desarrollan los aspectos que o bien condicionan o bien suponen una 

oportunidad para la implementación y el desarrollo de los equipos, como unidades 
funcionales de gestión en la organización universitaria. 

Por último se expone cómo influye el marco normativo estatal, autonómico y universitario 
en la implementación del enfoque de equipo como en la organización de las facultades. 
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3. Los equipos en la universidad

En el siglo XXI, las organizaciones se han convertido en más complejas por la necesidad 

de adaptarse al entorno de demanda y cambio rápido. Actualmente, al igual que a finales 

del siglo pasado, las nuevas tendencias organizativas consideran el equipo como pieza 

clave, con la particularidad de necesitar reformular y reinterpretar las formas y modos de 

funcionar de los equipos en los nuevos contextos (Salas, Goodwin & Burke, 2009: 3-16). 

Los sistemas sociales de las organizaciones, donde se incluyen los grupos de personas, 

definen una parte importante del contexto en el que se produce el rendimiento de los 

equipos. Sin embargo grupos y sistemas sociales no siempre se relacionan como sería 

deseable. Con frecuencia esta relación está influenciada por factores tanto internos como 

externos a la organización. La existencia de vinculo entre sistema social-grupos, ofrece la 

posibilidad de provocar cambios tanto en los equipos como en la organización (Guzzo & 

Dickson, 1996). 

En las universidades, como organizaciones que gestionan el conocimiento, se han 

incrementado las situaciones de ambigüedad e incertidumbre, causadas por el aumento de 

la complejidad del trabajo que desarrollan las personas. Es una complejidad en el entorno 

de trabajo favorecida, entre otras situaciones, por el aumento de la responsabilidad, por la 

necesidad de disponer de habilidades diversas, por la polivalencia en las tareas a 

desarrollar, por el uso de entornos virtuales, o por la importancia del conocimiento como 

factor clave de desarrollo para la propia universidad.

La decisión de crear y desarrollar equipos, surge de la toma de consciencia y necesidad de 

resolver situaciones en el menor tiempo y con la máxima efectividad. En el caso de las 

universidades las ha empujado a crear nuevos roles y nuevas formas de operar, que han 

llevado a la evolución de dos tipologías de equipo académico: uno formado por pocos 

miembros que deciden el día a día y otros más amplios que se reúnen con menor 

frecuencia y toman decisiones más generales (Woodfield & Kennie, 2008). 
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La organización de la universidad a través del enfoque de equipos, no es demasiado 

frecuente quizás porque requiere la concreción de aspectos como: un plan de 

implementación y desarrollo de equipos, de unos requisitos básicos favorables del entorno, 

del uso de unas normas reguladoras tanto de las conductas de las personas como de la toma 

de decisiones dentro de la organización (Lara, State, & Hughey, 2008; Woodfield & 

Kennie, 2008).

3.1. Evolución de la investigación sobre los equipos

El agrupamiento del ser humano es tan antiguo como su existencia, pero no fue hasta el 

siglo veinte que se descubrieron y aplicaron las posibilidades que el grupo ofrece. Se inició 

así el estudio sistemático de los fenómenos grupales. 

Los primeros estudios fueron motivados por las problemáticas y preocupaciones de las 

organizaciones industriales. La década de 1940 fue el punto de partida para la 

investigación de la dinámica de grupos en el campo de la psicología, a la vez que se 

reconoció la importancia de los equipos por dos circunstancias históricas. La primera fue la 

II Guerra Mundial que llevó a considerar las unidades de ataque en el frente como muy 

valiosas. La segunda circunstancia fue el cambio de enfoque de producción en las 

organizaciones. Las investigaciones, anteriores a estas circunstancias y referentes a las 

organizaciones, se habían centrado en la productividad individual. Gracias a los primeros 

estudios sobre gestión participativa, surgidos en la década de los años 1940, se identificó la 

importancia de involucrar a las personas en las decisiones que les afectaban (Bonebright, 

2010).

Las décadas de 1950 y 1960, no fueron demasiado productivas respecto a la investigación 

de los equipos de trabajo, porque los estudiosos tanto de la industria como de las 

organizaciones todavía no centraban su interés en los grupos pequeños. Sin embargo en los 

años 1960 y 1970 se produjo un cambio significativo respecto al desarrollo del trabajo y de 

las unidades militares del ejército. 

Después de un periodo de relativo silencio, en la década de 1970 aumentó el interés por la 

formación y el desarrollo de equipos en las organizaciones con el objetivo de mejorar los 

procesos inter personales y la productividad en el lugar de trabajo.
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Es a partir de la década de 1980 cuando crece de forma exponencial la atracción por los 

equipos en las organizaciones y las tareas que desarrollan en ellas. Los círculos de calidad 

y los grupos de participación de los empleados se convirtieron en una práctica habitual en 

el lugar de trabajo. Los estudios sobre las teorías, modelos y tareas de los equipos, 

desarrollados por Dyer (1984) en el ámbito del ejército y por Bass (1985) en el ámbito 

organizativo, llegaron a las mismas conclusiones: las personas habían avanzado en la 

comprensión y en la mejora del rendimiento del equipo, pero todavía existían muchos 

vacíos respecto a la comprensión correcta del concepto equipo. 

Es a finales de 1990 cuando se observa una clara tendencia hacia los grupos de trabajo y 

los equipos. Los ámbitos de la investigación y de la gestión insistieron en la importancia de 

los equipos para el éxito de las organizaciones. Esta situación llevó a las grandes 

corporaciones a implantar los equipos en sus organigramas, porque identificaron aquellas 

situaciones en las que el trabajo en grupo podía proporcionar una ventaja competitiva 

clave. Como consecuencia los profesionales del desarrollo organizativo tuvieron que 

enfrentarse a una mayor demanda de servicios para promover la eficacia de los grupos de 

trabajo, sin disponer de demasiada base científica con aplicación práctica al respecto. El 

modelo de Tuckman (1965) fue un punto de partida útil para estos profesionales del 

desarrollo en equipo, porque era accesible, fácil de entender, y aplicable en entornos 

diferentes (Bonebright, 2010; Cohen & Bailey, 1997; Miller, 2003).

Las investigaciones iniciales sobre trabajo en equipo, se focalizaban en los inputs como 

mecanismos para manipular los resultados. Facilitaron la identificación de los procesos 

básicos del equipo como la supervisión del rendimiento, el liderazgo, el comportamiento, 

la coordinación y la comunicación. 

Gracias a esta identificación se hizo un salto cualitativo en la comprensión e 

implementación de los programas de entrenamiento, estructuras de desarrollo para la 

retroalimentación y el concepto de evaluación del equipo.

La investigación sobre el trabajo en equipo ha sido creciente desde los estudios de Dyer 

(1984) y Bass (1985) hasta la desarrollada por autores actuales como Burke (2006), Salas 

(2008, 2012) o Rosing (2011), que han permitido clarificar lo que Salas, Stagl, Burke, & 

Goodwin (2007) han llamado la “caja negra de los procesos”.
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En el siglo veintiuno, la tecnología, la globalización y la naturaleza a veces compleja del 

trabajo, han promovido que las organizaciones se planteen de nuevo la importancia de 

comprender la efectividad de los equipos dentro de su entorno. El equipo vuelve a 

considerarse pieza clave en la organización, como ya había ocurrido en la década de 1980. 

Sin embargo es necesario reformular y reinterpretar las formas de funcionar de los equipos 

en los nuevos contextos. Las investigaciones sobre la comprensión de la complejidad de 

los equipos, que suelen vincular la efectividad de los equipos con la teoría empresarial, se 

prevé que continuarán creciendo de forma exponencial (Salas et al., 2007; Salas et al., 

2009). 

El corpus de investigación respecto al equipo y al trabajo en equipo, ha sido muy 

desarrollado en Estados Unidos por diferentes disciplinas, mientras que Gran Bretaña ha 

hecho mayor número de aportaciones en el ámbito de la educación superior. Cada vez es 

más frecuente encontrar publicaciones enfocadas a los equipos virtuales, por haberse 

convertido en un medio que permite una comunicación rápida (Moe, Dingsøyr, & Dybå, 

2010; Salas et al., 2007).

3.2. ¿Cuál es el significado de equipo?

Es habitual encontrar en la literatura que los términos grupo y equipo se usan como 

sinónimos. El primero se usa más en el ámbito académico y el segundo es más utilizado en 

el ámbito de la gestión. Sin embargo encierran significados diferentes respecto a aspectos 

como la definición de objetivos, las relaciones entre las personas, el liderazgo, las normas 

de funcionamiento o la transmisión de la información.

Un grupo de personas puede organizarse para realizar un determinado proyecto o servicio, 

pero para funcionar como un equipo necesitan de habilidades complementarias, tener un 

propósito común y compartir la responsabilidad de una ejecución efectiva. El equipo se 

caracteriza por la intencionalidad y la determinación de objetivos específicos a corto, 

medio y largo plazo. El equipo crea valor añadido con los procesos dinámicos que 

desarrolla a través de la interacción social (Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008). 
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Si las personas que forman el equipo son docentes, además de estar cualificados y 

especializados, necesitan de las capacidades de auto organización, de distribución del 

liderazgo y de utilizar la sinergia resultante de la diversidad de conocimientos para 

convertirse en gestores de procesos de la facultad a la que pertenecen (Gil, Rico, & 

Sánchez-Manzanares, 2008; Gómez & Acosta, 2003; Katzenbach, 1996; Rué & Lodeiro, 

2010).

Las definiciones genéricas de equipo son coincidentes, pero adquieren matices 

diferenciadores en la literatura especializada (ver Cuadro 3). Las más simples se refieren a 

asociaciones de personas que trabajan en una institución, con objetivos comunes y con 

algún tipo de estructura jerárquica que suele coincidir con la estructura institucional. Las 

definiciones más elaboradas atienden dimensiones como: número de componentes, grado 

de interacción y afinidad, estructura organizativa, responsabilidad, objetivos compartidos y 

el aspecto psicosocial (Rey, Martín & Sebastián, 2008). 
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Cuadro 3

Definiciones del concepto Equipo.

Cuadro 3

Definiciones del concepto Equipo.

Real Academia Española de la Lengua Grupo de personas organizado para una investigación o servicio determinado.

Merriam-Webster dictionary Conjunto de personas que se asocian entre ellas para un trabajo o actividad.

(Katzenbach D K., 1996) Pequeño número de personas con habilidades complementarias, 
comprometido con un propósito común, objetivos de rendimiento y enfoque, 
de lo que consideran mutuamente responsable

(Guzzo & Dickson, 1996) Conjunto de individuos que se ven y que son vistos por los demás como una 
entidad social, que son interdependientes por las tareas que desempeñan como 
miembros de un grupo, que se encajan en uno o más sistemas sociales más 
amplios (por ejemplo, la comunidad, organización), y  que realizan  tareas que 
afectan a otras personas (como los clientes o compañeros de trabajo) (p.
308-309).

(Gómez & Acosta, 2003) Grupo de individuos que coordinan sus esfuerzos, aportan ideas y 
conocimientos, transfieren habilidades y toman decisiones de pleno consenso. 
Se diferencian con los grupos por organizarse y dirigirse de forma específica 
respecto a otros grupos formales.

(Kozlowski & Bell, 2003) Colectivos de personas que existen para realizar tareas que son importantes 
para una organización, que mantienen un cierto grado de interdependencia en 
las tareas y en los objetivos, que gestionan y mantienen  sus límites. El 
contexto en el que están inmersos influye tanto en su actividad como en la 
relación con otros equipos de la organización.

(Kozlowski & Ilgen, 2006) Sistemas dinámicos complejos que existen en la organización, que se 
desarrollan de forma constante a través de la interacción. Evolucionan y se 
adaptan a las demandas situacionales que se desarrollan.

(Villa, Poblete Ruiz, & García Olalla, 
2007)

Grupo de personas capaz de integrarse y  colaborar de forma activa en la 
consecución de objetivos comunes con otras personas, áreas u organizaciones.

(Salas et al., 2007) Entidad compleja formada por dos o más personas, que interaccionan 
socialmente y son adaptativas, que comparten metas comunes y mantienen 
una interdependencia significativa en las tareas que desarrollan. El equipo se 
estructura jerárquicamente y tiene una vida útil limitada; en él se distribuye 
tanto la experiencia como los roles; encajado en  la organización y en el 
contexto, los procesos que desarrollan y los resultados que obtienen  están 
influenciados por este entorno.

(Gil et al., 2008) Grupo de personas docentes, cualificado y especializado, que aprovechan la 
sinergia que resulta de la diversidad de conocimiento aportada por los 
miembros

(Lara et al., 2008) Grupo de individuos responsables de un servicio a través de su trabajo, en el 
que se asigna una tarea concreta a cada miembro.

(Rué & Lodeiro, 2010) Grupo de personas docentes con un mismo objetivo y  con capacidad de auto 
organización. Deben ser capaces de compartir el liderazgo, así como tener 
definidas sus tareas y  el marco de decisiones. El  docente se convierte en un 
gestor de procesos que necesita adquirir nuevas competencias y coordinarse 
con otros profesores. Equipos que pueden ser verticales u horizontales.

(Berlin, Carlström, & Sandberg, 2012) Grupo de personas con capacidad de generar sinergia funcional. Significa que 
son capaces de beneficiarse de la colaboración y de generar metas claras.

Nota. Elaboración propia.
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3.2.1. Modelos de equipo

Las diferentes situaciones que se generan en las organizaciones han llevado a tipificar 

diferentes modelos de equipo, como intento de diferenciar la diversidad existente. En la 

literatura especializada pueden encontrarse diferentes modelos de equipo según criterios de 

composición, características, procesos que desarrollan, roles de los miembros, según las 

fases de desarrollo, el grado de madurez y rendimiento-efectividad, entre otros. Los cinco 

modelos más tipificados son: el equipo de proyecto, los equipos operacionales, los equipos 

auto dirigidos, las comunidades de práctica y los equipos virtuales (HowTeamWork-Open 

Learn-Open University, 2013).

Los equipos de proyecto o jerárquicos, suelen estar formados por un grupo de personas de 

diferentes secciones o departamentos de la organización con roles bien definidos, con el 

objetivo de realizar uno o más proyectos bajo la supervisión de un director de proyecto. 

Esta tipología a su vez incluye tres subtipos de equipo: 

Los equipos funcionales. Es un modelo frecuente en organizaciones con sucursales 

en diferentes partes del mundo y donde los departamentos están bien 

compartimentados. Suele conocerse como la estructura de paso de testimonio por 

analogía con las carreras de relevos. Los proyectos se desarrollan bajo la dirección de 

un gerente que asegura la eficacia de la participación de cada equipo y una vez 

finalizado el proyecto se pasa la experiencia a otra sucursal. La fortaleza de esta 

tipología de equipo es que los miembros son técnicos y profesionales expertos, que 

se centran en el manejo rutinario del proyecto. Las debilidades de la tipología son la 

inflexibilidad en la asignación de miembros, la dificultad en la coordinación y 

comunicación, y el traspaso de las tomas de decisiones a los estamentos superiores.

Los equipos matriciales. Suelen surgir de la anterior tipología. Están formados por 

responsables de diferentes áreas, que deben informar de la evolución de su trabajo a 

los gerentes respectivos. Necesita de buenas relaciones interpersonales y de una 

comunicación efectiva y regular entre los miembros. Las fortalezas de este modelo 

son la importancia de la toma de decisiones diaria y la flexibilidad en la asignación 

de los miembros. Como debilidades del modelo, la duplicidad de información que 

recibe el equipo gerencial, la dificultad en evaluar a las personas y su rendimiento, y 

la incapacidad de liderazgo en caso de que el líder se asigne al equipo desde fuera.
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Los equipos de contrato. También conocidos como equipos subcontratados, 

desarrollan proyectos de forma externalizada a la organización. Suelen utilizarse en 

trabajos conjuntos entre organizaciones. La fortaleza de este modelo es estar formado 

por expertos. La debilidad que presentan estos equipos es la dificultad en la 

transmisión de la calidad y evolución del proyecto, en la identificación y resolución 

de problemas organizacionales y en la comunicación entre los equipos repartidos en 

lugares geográficos diferentes.

Los equipos operacionales, suelen formarse para el desarrollo de una actividad que 

requiere un buen servicio. Al igual que en los equipos de proyecto, en este modelo los 

miembros tienen roles asignados porque necesitan de la variedad de tipologías de personas 

para dar soporte a los procesos y al progreso del equipo. En ocasiones pueden funcionar 

como equipos de proyecto.

Los equipos auto dirigidos, o auto gestionados o semiautónomos, se caracterizan por la 

responsabilidad y la autonomía. Los miembros se responsabilizan de la tarea colectiva para 

asegurar la efectividad en los procesos y cumplir los objetivos. Suelen representar el 

modelo de vanguardia respecto al rendimiento de equipo. Pueden existir diferentes grados 

de autonomía, desde un gran control sobre el trabajo y los límites en los que operan, hasta 

un control ejercido por la figura clave del líder. Las fortalezas de este modelo son la 

innovación, la toma de decisiones efectivas, el aumento de la productividad, el 

compromiso de las personas, la motivación y el aumento de la compatibilidad entre 

empleados y empleadores. Como debilidades: necesitan que en la organización exista la 

cultura de autogestión y autonomía de los equipos; una comunicación redundante producto 

de una estructura poco clara de comunicación; que el líder pretenda mantener la estructura 

inicial de equipo (solo debe mantenerse hasta que el equipo establece sus roles y normas de 

funcionamiento); falta de responsabilidad de los miembros del equipo hacia su trabajo 

(repercutirá en los otros miembros y en la productividad del equipo); falta de tolerancia 

frente a los errores de aprendizaje de los miembros.

Las comunidades de práctica, están formadas por personas que participan en un proceso 

colectivo de aprendizaje a través de compartir experiencias y prácticas. Pueden adoptar 

diversidad de formas y tamaños (pequeños o grandes, locales o globales, con encuentros 

presenciales o virtuales). 
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Se trata de un modelo ya conocido y frecuente en el ámbito universitario, donde se define 

como grupos de personas que comparten la pasión por algo que hacen y que con la 

interacción constante aprenden a hacerlo mejor (Smith, 2003, 2009). Para su 

funcionamiento esta modalidad de equipo requiere de aspectos concretos como: 

implicación y compromiso de las personas con el tema que estudian; intercomunicación, 

interrelación, participación y discusión de los miembros; alto grado de interacción porque 

comparten experiencias. 

Por último, los equipos virtuales se caracterizan por tres dimensiones que se corresponden 

con las variables organizativas: tiempo, espacio y cultura (cuando, donde y cómo 

interaccionan). Estas dimensiones se representan gráficamente a través de un cubo formado 

a su vez, por ocho cubos que aglutinan los diferentes tipos de equipos virtuales según 

igualdades y diferencias (modelo de Fisher & Fisher, 2000).

La globalización en las organizaciones y la naturaleza cambiante del trabajo han hecho 

emerger nuevos enfoques de equipo. Enfoques como los basados en la cultura, donde el 

reto para comprender cómo funcionan los equipos está en la observación de tres niveles: el 

individual, el grupal y el organizativo; o enfoques de equipo virtuales, que trascienden las 

fronteras espacio-tiempo. (Kozlowski & Bell, 2003). 

La perseverancia de la investigación en definir modelos ha tenido la finalidad de encontrar 

el ideal, porque un equipo de alto nivel se considera mejor que uno más básico. Sin 

embargo no siempre funcionan los modelos tipificados en todos los contextos (Berlin et al., 

2012). 

En los entornos reales es difícil enmarcar a los equipos en una tipología concreta, ya que lo 

más habitual es la combinación de características de las diferentes tipologías. En muchas 

organizaciones, el modelo que más se aplica es aquel centrado en los procesos internos. Se 

trata de un modelo que influye en la construcción de equipos dentro de la organización, el 

funcionamiento de éstos, la forma de priorizar sus actividades. Muchos estudios de equipos 

han demostrado que los procesos internos se relacionan con la satisfacción individual de 

los miembros y con la autopercepción de rendimiento, pero no predicen el rendimiento real 

del conjunto del equipo. Ancona, Bresman, & Caldwell (2009) consideran que el enfoque 

tradicional centrado en los procesos internos, impide a los equipos observar con una visión 

renovada un mundo que cambia rápidamente. 
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Como propuesta plantean el modelo X-Team caracterizado por el compromiso activo de los 

miembros, la construcción de redes de apoyo y la coordinación con otros grupos externos 

que pueden contribuir en la tarea que desarrollan. Se trata de un modelo que se fundamenta 

en tres principios. En primer lugar hacen que la actividad externa sea su “modus operandi”, 

creando redes de contactos dentro y fuera de la organización desde el primer día de 

funcionamiento. En segundo lugar tienen una estructura interna y un liderazgo flexibles. 

Ambos aspectos les permiten incorporar o prescindir de personas del equipo según 

requerimientos de la tarea que desarrollan y que el liderazgo nunca quede desierto ya que 

lo puede asumir cualquier miembro. En tercer lugar el trabajo en equipo lo desarrollan a 

través de tres fases que denominan de exploración, de explotación y exportación.

La realidad actual es que los equipos deben tener la capacidad de operar en entornos 

caracterizados por situaciones globales y ambiguas, con respuestas poco óptimas, con 

sobrecarga de información, con la presión de obtener soluciones rápidas y con 

consecuencias severas en caso de error. Por esta razón en la mayoría de ámbitos, incluido 

el universitario, los equipos necesitan flexibilidad, adaptabilidad, además de ser resilientes 

(capacidad humana de asumir y sobreponerse a situaciones límite).

Para Salas (2013) los equipos expertos y efectivos tanto en los procesos como en los 

resultados, se caracterizan por:

Mantener modelos mentales compartidos. Los miembros se anticipan a los 

acontecimientos y pueden comunicarse sin comunicación verbal porque se 

conocen muy bien entre ellos.

Optimizar los recursos a través del aprendizaje y la adaptación. Las personas se 

corrigen entre ellas, compensan las posibles debilidades del equipo y se 

reasignan funciones.

Tener roles y responsabilidades claras. Los miembros entienden los roles de los 

demás y la importancia del encaje de roles en el equipo, aseguran los roles a 

cada miembro pero no es algo rígido porque saben manejar las expectativas.
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Tener un fuerte liderazgo de equipo. La persona que dirige el equipo dispone 

de buenas habilidades de liderazgo y no sólo de competencias técnicas. El líder 

es el primero en reflexionar sobre los propios errores y autocorregirse. Entre 

los miembros hay el convencimiento que el líder se preocupa por las 

necesidades individuales. Se preocupa de informar de las nuevas situaciones 

que surgen, fomenta el trabajo en equipo, la coordinación y la cooperación.

Desarrollar un fuerte sentido de colectivo, de confianza y de confidencia. Los 

miembros manejan bien el conflicto, discuten de forma efectiva y eficaz, tienen 

un fuerte sentido de la orientación del equipo. Confían en las intenciones y 

enfoques de los otros miembros del equipo. Creen firmemente en la capacidad 

colectiva del equipo para tener éxito y desarrollan eficacia colectiva. 

La cooperación y la coordinación. Los miembros identifican los requisitos de 

trabajo en equipo y de trabajo de tareas. Se aseguran de que el equipo posea la 

combinación adecuada de competencias, a través de la integración de nuevos 

miembros bajo decisión consensuada y el desarrollo de competencias en los 

miembros. Se distribuyen y asignan el trabajo de forma exhaustiva. Examinan 

y ajustan el lugar de trabajo físico del equipo para optimizar la comunicación y 

la coordinación.

Los modelos de equipo facilitan a las organizaciones la elección del modelo más adecuado 

a sus necesidades, o bien la construcción de un modelo adaptado producto de la 

combinación de las tipologías de varios modelos. Los equipos universitarios, de la misma 

forma que los equipos de otras organizaciones, necesitan de la flexibilidad, adaptabilidad y 

resiliencia de sus miembros para la mejora del rendimiento. Del conjunto de modelos de 

equipo expuesto en el apartado, nos ha parecido adecuado situar los equipos docentes cerca 

del modelo auto dirigido, por ser un modelo de vanguardia caracterizado por la innovación, 

aspecto clave para la universidad.
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3.3. Trabajar en equipo

Las dos características esenciales para conocer como actúan, piensan, sienten y se 

comportan los grupos, son el trabajo en equipo y la colaboración. En el caso de los equipos 

docentes estas características además es necesario que se orienten a aspectos concretos de 

ordenación y funcionamiento de las universidades (Rué & Lodeiro, 2010; Salas, 2013).

El trabajo en equipo también debe diferenciarse del trabajo en grupo. Mientras que trabajar 

en grupo se relaciona con comportamientos de apoyo que pueden darse de forma 

independiente al tamaño, trabajar en equipo se refiere a grupos pequeños con una 

orientación y compromisos claros, que combinan las habilidades de los integrantes para dar 

forma a trabajos conjuntos y conseguir resultados efectivos. 

Una organización que disponga de grupos humanos con las características de equipo, 

puede considerarlos como unidades básicas funcionales de la organización, como 

microsistemas de trabajo y convivencia (Witziers et al., 1999).

Una de las definiciones más completas del concepto es la aportada por Salas et al. (2007). 

Para el autor trabajar en equipo es el conjunto de conocimientos, comportamientos y 

actitudes que interactúan para el logro de metas conjuntas y permiten la adaptación a los 

cambios del entorno tanto internos como externos. Los conocimientos, habilidades y 

actitudes, se manifiestan a través del apoyo de los compañeros, los objetivos y la misión de 

equipo (KSAS: Knowledge, Skills, Attitude, Support). 

No es posible definir de manera genérica en qué consiste trabajar en equipo, porque 

depende de las características concretas del equipo observado. Sin embargo si es posible 

identificar actitudes características (control mutuo del rendimiento, retroalimentación, 

bucles cerrados de comunicación y comportamientos de seguridad) y normas de 

rendimiento (auto consciencia de equipo y fomento de la interdependencia), de las que 

debe surgir el dinamismo, la simultaneidad y la recurrencia del trabajo en equipo.

El trabajo en equipo se asocia a rendimiento y éste a su vez a la efectividad. Significa que 

las personas del equipo son útiles y capaces de producir el resultado deseado (Merriam-

Webster dictionary). 
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El trabajo en equipo puede ser más o menos necesario de acuerdo con las características de 

la tarea que se desarrolle y de cómo sea el flujo de trabajo. Si la percepción de las personas 

es de efectividad tanto en las tareas como en los procesos que desarrollan, el grupo se 

retroalimentará y aumentará la motivación para trabajar de forma conjunta (Müller, Alliata, 

& Benninghoff, 2009). Las tareas del equipo junto con los resultados que consiguen a 

través de los procesos que aplican, determinan la efectividad y la necesidad de trabajar en 

equipo (Navarro et al., 2011).

3.3.1. Modelos de trabajo en equipo

Desde la perspectiva de la efectividad de los equipos en el contexto en el que operan, se 

han desarrollado revisiones sistemáticas que han permitido identificar los modelos de 

trabajo en equipo más frecuentes en las organizaciones. 

El Model form, también conocido como modelo IPO (Input-Procecess-Output) deriva de la 

teoría de sistemas 1. Se trata del modelo tradicional de trabajo en equipo desde el enfoque 

del rendimiento. El trabajo es coordinación y jerarquía. Se acompaña de un estilo de 

liderazgo de comando-control y los roles están bien diferenciados. A pesar de ser un 

modelo dominante, ha recibido bastantes críticas respecto a la escasa atención hacia los 

procesos de equipo y se cuestiona si es un enfoque adecuado para la efectividad en el 

contexto. Sin embargo es un modelo que ha permitido avanzar en la comprensión de los 

factores que constituyen y promueven la efectividad, porque profundiza en la interacción 

de tareas-resultados, a la vez que ha permitido diferenciar teamwork de taskwork, como 

factores determinantes de la efectividad. Además consolida el trabajo en equipo porque 

reconoce que los resultados pueden retroalimentar las variables de entrada.

El Model dynamism o modelo de sistema contextual multinivel (Kozlowski & Ilgen, 2006), 

se orienta al reconocimiento creciente que la ejecución de las tareas colectivas necesita de 

adaptaciones constantes entre y en el seno de los equipos. Los equipos se consideran 

sistemas dinámicos complejos dentro de la organización, capaces de decidir como deben 

coordinarse. 
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Relacionar la naturaleza dinámica de los equipos con la interdependencia de las acciones, 

desvía la atención de los enfoques tradicionales de eficacia hacia el manejo del capital 

humano. 

Model focus. En este modelo el enfoque general del trabajo es lo que define el rendimiento 

del equipo. Rendimiento que está subordinado al comportamiento de los miembros del 

equipo, y donde el comportamiento a su vez depende de los ciclos del entorno gobernados 

por factores tanto internos del equipo como externos del contexto. El modelo encierra la 

concepción de “corriente de arrastre”  donde el manejo de los ciclos del equipo arrastra al 

ciclo de empresa. El entorno es como un marcapasos que testa el ritmo, crea 

oportunidades, interrupciones y un contexto de trabajo. Se trata de un modelo en el cual el 

rendimiento del equipo depende de los factores del contexto que influyen en el entorno 

externo del equipo y donde el cambio se concibe como desarrollo.

En algunos de los modelos concretados en los párrafos anteriores, el rendimiento es un 

fenómeno impulsado por los miembros y por los eventos del equipo, pero en otros es un 

fenómeno producto de la interacción entre las fuerzas internas y externas del equipo 

(Mathieu et al., 2008; Moe et al., 2010; Rico, Alcover & Tabernero, 2010; Salas et al., 

2007).

El modelo IPO o Model form (McGrath, 1964. En Mathieu et al., 2008), ha servido como 

punto de partida para definir mejor el funcionamiento adaptativo de los equipos en los 

contextos organizativos y generar nuevas propuestas de modelo de equipo. Algunas de las 

nuevas propuestas derivadas del Model form son: modelo CORE que explica el desarrollo 

de los equipos en el tiempo, identifica sus procesos básicos y considera sus relaciones con 

el contexto (McGrath, Arrow, & Berdahl, 2000); modelo IMOI que señala los procesos 

cíclicos de retroalimentación de forma que los resultados del equipo pueden convertirse en 

nuevos inputs (Ilgen, Hollenbeck, Johnson, & Jundt, 2005); modelo Dinámico (Kozlowski 

& Ilgen, 2006) ya especificado anteriormente; o el THEDA que busca comprender cómo 

pueden desarrollarse equipos heterogéneos y diferenciar los enfoques sobre procesos 

respecto el enfoque sobre conocimiento (Cooke, Gorman, & Winner, 2007). 
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Un modelo que se alinea con el Model focus antes mencionado, es la forma de operar del 

equipo X-Team, más enfocada hacia el exterior que al desarrollo interno del equipo. Esta 

tipología de equipo desarrolla sus proyectos y tareas a través de tres fases que obligan a los 

miembros a enfrentarse a situaciones de cambio, al pasar de una fase a otra. Durante la 

Fase de Exploración, los miembros del equipo tratan de entender la tarea a desarrollar, 

miran el mundo desde una perspectiva nueva atendiendo a los patrones de funcionamiento, 

los cambios en las tecnologías, los mercados y la competencia. En la fase de Explotación, 

el equipo ejercita su experiencia para averiguar exactamente lo que quiere hacer y cómo 

hacerlo. Desarrollan de forma rápida un mapa de ruta de actuación que les facilita la 

obtención de información respecto al desarrollo y refinamiento de la tarea. Por último, en 

la fase de Exportación el equipo hace público el proyecto terminado, trabaja para transferir 

su entusiasmo y experiencia a otras personas que pueden aprovechar el trabajo realizado 

(Ancona et al., 2009).

Aunque estos modelos contienen diferencias, todos reflejan la idea latente que los equipos 

son sistemas complejos y dinámicos, que existe en grandes contextos sistémicos de 

personas, tareas, tecnologías y configuraciones.

Los modelos de trabajo en equipo surgidos en diferentes momentos cronológicos han sido 

importantes, pero no puede obviarse nombrar el modelo de Tuckman respecto a los ciclos 

de vida de los equipos. 

En 1965 Bruce W. Tuckman planteó la hipótesis de un modelo de cuatro etapas, a partir de 

las relaciones interpersonales y la actividad de tarea, donde cada etapa era necesaria para 

funcionar con éxito a fin de alcanzar el funcionamiento del grupo eficaz (ver Figura 2). 

Una década más tarde al modelo original se le sumó una etapa más, producto de la revisión 

realizada por Tuckman & Jensen (2010). El modelo fue un reflejo de la época y sirvió para 

dar respuesta tanto a la importancia cada vez mayor de los grupos en el lugar de trabajo, 

como a la falta de investigación aplicable. Resultó útil para que las personas entendieran lo 

que estaba sucediendo en el proceso de desarrollo, proporcionar a los consultores una 

manera de predecir las etapas de crecimiento en grupos. (Bonebright, 2010; Tuckman & 

Jensen, 2010).
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En la primera etapa Formación (Forming), el grupo se orienta a la tarea, crea reglas de 

juego y pone a prueba los límites de las conductas interpersonales y de trabajo. Esta es 

también la etapa en la que los miembros del grupo establecen relaciones con los líderes, 

con las normas de organización y entre ellos. A esta etapa también se la ha llamado “de 

orientación” o “de preparación”.

La segunda etapa Conflicto (Storming) representa un momento de conflicto intergrupal. 

Esta fase se caracteriza por la falta de unidad y la polarización en los aspectos 

interpersonales. Los miembros del grupo buscan mantener la seguridad y se resisten a 

explorar zonas desconocidas de las relaciones interpersonales. Las respuestas emocionales 

pueden ser menos visibles en los grupos de trabajo hacia tareas impersonales e 

intelectuales, pero la resistencia aún puede estar presente. A esta etapa también se la ha 

llamado “de insatisfacción” o “de ajuste”.

En la tercera etapa Normalización (Norming) el grupo desarrolla la cohesión. Los 

miembros del grupo aceptan idiosincrasias de los demás y expresan opiniones personales. 

Se establecen las funciones y las normas. Los miembros del equipo evitan los conflictos en 

las tareas y buscan mantener y perpetuar el grupo. Algunos autores describen esta etapa 

como la de desarrollo de modelos mentales compartidos y el descubrimiento de las formas 

más efectivas para trabajar con los demás (Neuman & Wright, 1999. En Bonebright, 2010). 

A esta etapa también se la ha llamado “de integración” o “de rumbo”.

	

 Figura 2. Modelo de desarrollo de grupo de Tuckman & Jensen.

	

 Figura 2. Modelo de desarrollo de grupo revisado de Tuckman & Jensen (2010). Datos tomados de 
	

 	

 Bonebright (2010).
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En la cuarta etapa Desempeño (Performing) los roles se vuelven flexibles y funcionales, la 

energía del grupo se canaliza en la tarea. El grupo se convierte en un instrumento de 

resolución de problemas, donde los miembros se adaptan y crean una estructura de apoyo 

para la ejecución de la tarea. A esta etapa también se la ha llamado “de producción”  o “de 

realización” y en el modelo original representaba la última fase del ciclo.

En la quinta etapa Terminación (Adjourning), el grupo se disuelve una vez completada la 

tarea. Esta fase reconoce que la separación es un tema importante a lo largo de la vida del 

grupo. En los equipos virtuales es una etapa muy frecuente.

Otro de los modelos que contempla ciclos de desarrollo en los equipos es el modelo IMOI 

(entrada-mediador-salida-entrada), según el cual éstos pasan por tres fases. La primera fase 

de Formación, o IM phase, incluye a su vez tres aspectos importantes: la confianza, 

referida a que las personas del equipo se sienten seguras y competentes para hacer la tarea; 

la planificación, relativa a la capacidad del equipo de llegar a un plan de acción eficaz; la 

estructuración, concerniente a las reglas de interacción. La segunda fase de 

Funcionamiento, o MO phase, también incluye a su vez tres aspectos: la vinculación, 

referida a los lazos afectivos del equipo; la adaptación tanto a los contextos rutinarios 

como a los nuevos; y por último el aprendizaje como precursor de la adaptación. La tercera 

fase de Finalización, o OI phase, supone el cierre de un ciclo de desarrollo del equipo para 

empezar un nuevo ciclo (Ilgen et al., 2005). 

Existen otros modelos de referencia respecto al desarrollo de grupos, como el de McGrath 

(2000) que insiste en la necesidad de que el equipo finalice su función para evidenciar los 

progresos en las diferentes etapas, o el de Gersick (En Miller, 2003) que pone el acento en 

que el equilibrio del modelo depende de que los equipos trabajen en un tiempo límite. Sin 

embargo el modelo de Tuckman es uno de los más referenciados en la literatura 

organizativa (Miller, 2003). 
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3.3.2. Factores clave para trabajar en equipo

Trabajar en equipo requiere de la existencia de ciertas competencias. Algunas de ellas son 

la confianza, la complementación de conocimientos, la comunicación, la orientación del 

equipo, el liderazgo del equipo, el monitoreo, la retroalimentación, el apoyo y la 

coordinación (Delaire & Ordronneau, 1991; Dickinson & McIntyre, 1997). Para el equipo, 

es tan importante disponer de las competencias necesarias, como de tener la capacidad de 

identificar las disfunciones internas que puedan surgir. Nos referimos a la ausencia de 

confianza, el temor al conflicto, la falta de compromiso y atención a los resultados, o la 

evitación de las responsabilidades (Lencioni, 2003).

La investigación respecto a los factores que entran en juego en los procesos de trabajo en 

equipo y de cómo contribuyen a la efectividad y resultados del equipo, es amplia pero no 

se ha alcanzado un consenso respecto a la estructura conceptual (Mathieu et al., 2008). 

El modelo de interacción propuesto por Rafferty, Stanton & Walker (2010) ha aportado 

evidencia respecto a los factores más comunes e importantes que influyen el trabajo en 

equipo, así como el grado de relación entre ellos. El modelo puede aplicarse a diferentes 

ámbitos como el académico y facilita la observación de aquellos factores que fallan en un 

equipo, lo que permite reorientar las actuaciones (ver Figura 3).

	

 Figura 3. Modelo de interacción de Rafferty, Stanton & Walker (2010).

	

 Figura 3. Modelo de interacción entre los factores del trabajo en equipo. De los cinco factores el que tiene 
	

 	

 mayor incidencia sobre el resto es la comunicación. La aplicación de este modelo en los equipos 
	

 	

 permite determinar cuáles son los factores deficitarios en el funcionamiento y orientar mejor las 
	

 	

 modificaciones. Datos tomados de Rafferty et al., 2010.
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El Factor Comunicación, se define como la transferencia de información de una persona a 

otra. La comunicación es un aspecto esencial para la cooperación y observable en la 

coordinación. Hay evidencia de que los equipos entrenados en la comunicación funcionan 

mejor que los no entrenados. Tan importante es la comunicación entre los miembros del 

equipo, como la existencia de esquemas de comunicación. Esquemas que se relacionan con 

el trabajo y con la toma de decisiones, a la vez que permiten el desarrollo de un modelo 

mental compartido dentro del equipo. 

El Factor Cooperación, representa el aspecto actitudinal de trabajo en equipo. Es la 

voluntad de iniciar un comportamiento de coordinación y adaptación. Es una actitud que 

incluye la confianza, la cohesión, la orientación, la motivación, el esfuerzo y la eficacia 

colectiva. Sin el deseo de trabajar en un equipo la comunicación y la coordinación entre los 

miembros disminuyen. Sin este factor los miembros no interactúan, no se desarrollan 

modelos mentales compartidos o se anticipan las necesidades de los miembros (relación 

entre los factores cooperación y esquemas). 

El Factor Coordinación, se define como la sincronización y la integración de las acciones 

del equipo. La gestión de las actividades incluye la capacidad de adaptación, el monitoreo 

del rendimiento mutuo y comportamiento de apoyo, entendido este último como la 

capacidad de redistribuir recursos y esfuerzos cuando un miembro esta sobrecargado de 

trabajo. 

El Factor Esquema, se define como la codificación mental de una experiencia, que incluye 

una percepción cognitiva organizada y la respuesta a una situación compleja. Son las 

expectativas y suposiciones de los miembros del equipo que guían su comportamiento. Los 

esquemas mentales del equipo se han relacionado con el rendimiento, dando lugar a los 

conceptos de “mente del equipo”, “modelo compartido de situación”, “conocimiento inter-

posicional”  o "modelos mentales compartidos". A mayor superposición de modelos 

mentales de los miembros del equipo, mayor capacidad de predecir las necesidades del 

equipo, adaptarse a los cambios y coordinar actividades. Sin embargo la investigación 

sugiere que para guiar al equipo hacia un objetivo común, es preferible la compatibilidad 

de modelos mentales a una superposición completa de los mismos.
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El Factor Conciencia de la situación (SA: Situation awareness), es la información y los 

conocimientos específicos en relación con una situación concreta, que se distribuye a 

través del equipo de tal forma que permite a cada miembro recopilar la información 

necesaria para completar sus tareas. SA va ligado a las estructuras de conocimiento 

(esquemas) que facilitan la anticipación. Es la observación de ciertas señales que son más 

importantes que la comunicación verbal. 

La existencia de consciencia de situación no garantiza el rendimiento efectivo del equipo 

pero lo apoya. En caso de no existir aumentan las posibilidades de error. 

Conocer el modelo de equipo que puede ajustarse más a las necesidades y los factores que 

influencien en el trabajo en equipo es importante, pero para poder trabajar en equipo es 

necesario aprender conocimientos, destrezas y habilidades. En España, la formación 

dirigida al trabajo en equipo es escasa y bastante exclusiva del ámbito empresarial (Martín, 

Martín & Pérez, 2007). 

Las universidades pueden considerar a los equipos docentes como unidades intermedias de 

gestión. La elección del modelo de trabajo en equipo, como ocurría en la elección del 

modelo de equipo, también va a depender de las necesidades y particularidades del 

contexto. En nuestro caso hemos considerado que el modelo que mejor puede adaptarse al 

entorno universitario es el Model dynamism por ser un modelo de contexto multinivel, 

caracterizado por la capacidad de adaptación constante tanto en el seno de los equipos 

como entre los equipos.
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3.4. Equipos en las organizaciones

La forma habitual de trabajar del ser humano a lo largo de su historia ha sido en grupos 

pequeños. Es en los últimos 200 años que las organizaciones se han establecido y 

desarrollado de forma rápida como colectivos de trabajo de mayor tamaño. Son estructuras 

organizativas complejas con gran número de empleados. Representan un gran reto para la 

vida laboral y un desafío para la efectividad del trabajo, porque en muchas ocasiones las 

personas son miembros de varios equipos que a su vez interactúan con otros equipos. Sin 

embargo y como argumenta West (2012),

El trabajo en equipo sobrevive como una forma ideal de trabajo en las 

organizaciones, en parte porque es la forma en la que siempre hemos trabajado 

con éxito. Pero el trabajo en equipo de muchas organizaciones está poco 

desarrollado. (p. 16)

Se trabaja en equipo porque hay tareas que solo pueden desarrollarse con la relación 

interdependiente de las personas en pequeños grupos. Porque al trabajar de forma 

cooperativa se consiguen más logros que con el trabajo individual. Este es el principio de 

la sinergia del grupo: la contribución de todo el grupo es mayor que la suma de las 

contribuciones de sus miembros individuales (West, 2012).

Las organizaciones actuales cada vez más se alejan de las rígidas estructuras jerárquicas y 

adoptan formas más orgánicas y flexibles, que les permiten afrontar las demandas externas. 

Son nuevas formas de estructura que consideran el equipo como unidad básica, necesaria 

para realizar las tareas de la organización. 

En las últimas décadas el trabajo en equipo ha pasado a considerarse como la base del 

trabajo organizativo. El aumento de la participación y el empoderamiento, se han 

convertido en aspectos fundamentales para aquellos enfoques de gestión que buscan el 

equilibrio entre las mejoras en el rendimiento organizacional y la calidad de la vida de 

trabajo de las personas. Cabría preguntarse el motivo por el cual los equipos se han 

convertido en la característica central del trabajo organizativo. 
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Sewel (2012), en su estudio sobre la ética del trabajo en equipo, sostiene que la visión de 

trabajo en equipo ha pasado de considerarse un medio para intensificar la coerción y la 

explotación (tradición radical centrada en la faceta coercitiva de la burocracia), a otro de 

mejora de las condiciones de los empleadores y de sus empleados que suman intereses para 

mejorar el servicio (tradición liberal centrada en la faceta protectora de la burocracia). Sin 

embargo las normas morales que rigen el trabajo en equipo (condición ética del trabajo en 

equipo) son dependientes del contexto organizativo en el que se desarrolla y de que los 

miembros de los equipos sean capaces de difundir los principios de justicia y equidad 

(conductas acordes con la virtud y excelencia en las actividades de grupo), de tener 

habilidad para ejercer la autonomía y de ponerse a disposición del grupo para conseguir los 

resultados colectivos. Las organizaciones que usan el enfoque de equipos, conciben la 

autonomía de las personas que forman los equipos, como una de las bases para mejorar la 

calidad de la vida laboral de sus empleados.

Autonomía y empoderamiento son términos relacionados con el rendimiento de los 

equipos en las organizaciones. Empoderamiento se define como la concesión o delegación 

de autoridad o poder (Merriam-Webster dictionary), Cuando el término se aplica a los 

equipos en las organizaciones, el significado se vuelve controvertido al intentar definir el 

concepto empoderamiento desde las vertientes de la estructura, de la práctica y de la 

motivación a la vez. 

Hempel, Zhang, & Han (2009) consideran que el empoderamiento debe tener un enfoque 

diferente según sea desde la aproximación de la estructura o de la práctica, e indican la 

importancia de la estructura organizativa como antecedente del empoderamiento de los 

equipos. Se conoce relativamente poco sobre la influencia que ejerce la estructura (referida 

al diseño organizativo, diseño de trabajo o prácticas de gestión) sobre el empoderamiento. 

La mayoría de las investigaciones son estudios de caso, sin embargo es una realidad que 

los fenómenos de equipo están relacionados con los factores del contexto que surgen desde 

el nivel organizativo. Para aportar mayor comprensión al respecto, los autores relacionan 

los conceptos de formalización y descentralización organizativa, con el empoderamiento 

de los equipos para el rendimiento. 
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La formalización organizativa, referida a la aplicación de normas y políticas para regular 

las conductas individuales, la toma de decisiones y la interacción entre los miembros 

dentro de la organización, puede tener influencias negativas y positivas sobre el 

rendimiento de los equipos. Negativas porque la formalización puede reducir la 

flexibilidad, la innovación y la coordinación. Positivas, porque puede proporcionar metas 

claras, reducir la inquietud generada por la ambigüedad de una situación, ayudar a 

transmitir mejores prácticas, así como identificar y actuar sobre aspectos estratégicos. Si la 

formalización organizativa se articula de forma correcta, puede proporcionar guías 

suficientes al equipo para actuar de forma autónoma y evitar la dirección de los estamentos 

superiores.

La descentralización organizativa, como característica que mide el grado de concentración 

o dispersión de la autoridad, se produce cuando la autoridad se desplaza hacia afuera y 

abajo, ya sea en el conjunto de la organización o en unidades de éste. La descentralización 

da mayor autonomía a las personas, que a su vez produce un aumento de la motivación y 

una mejora del flujo de información. Este último aspecto es especialmente importante en 

entornos de conocimiento porque necesitan de las entradas tanto individuales como de 

equipo.

A pesar de que la formalización organizativa puede ayudar a evitar el caos y los 

imprevistos que pueden generar altos niveles de dispersión de autoridad 

(descentralización), para que los equipos dispongan de la autoridad (empoderamiento) 

generada por la descentralización organizativa necesitan de la flexibilidad. La relación de 

la estructura organizativa con el rendimiento del equipo es en consecuencia indirecta, a 

través de la capacitación del equipo (Hempel et al., 2009).

West (2012) afirma que las organizaciones que aplican el enfoque de equipo se sitúan en 

una posición ventajosa respecto a otras porque:

Aumentan la capacidad de respuesta rápida y eficaz en entornos cambiantes, al 

aplicar una estructura organizativa más horizontal que vertical.

Aumentan la eficacia y rapidez en el trabajo de los equipos. Los miembros de 

los equipos desarrollan un flujo de trabajo en paralelo con un alto grado de 

interdependencia entre ellos, que les permite resolver la tarea de forma más 

rápida que si aplicaran un flujo de trabajo en serie.
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Mejoran el aprendizaje de equipo y de la organización.

Mejoran la gestión de la calidad. Los equipos formados por personas de 

diferente formación toman mejores decisiones porque la diversidad de 

perspectivas provoca un rico debate respecto a cómo desarrollar la tarea para el 

logro del objetivo y los resultados deseados. El requisito es que necesitan estar 

bien gestionados.

Aumentan el nivel de innovación. En las reuniones los miembros del equipo 

experimentan nuevas y mejoradas formas de hacer las cosas, al intercambiar 

destrezas y habilidades para desarrollar la tarea.

Mejoran la efectividad de la coordinación y dirección de la organización. Si la 

unidad funcional en la organización es el equipo en lugar de la persona, es más 

fácil establecer objetivos alineados con los objetivos organizacionales. Tal y 

como especifica West (2012) es más fácil crear objetivos para siete equipos 

formados por siete miembros, que crear objetivos para cuarenta y nueve 

personas.

Simplifican el organigrama organizativo, sobre todo en sentido vertical.

La alta competitividad actual obliga a los equipos a desarrollar sus tareas de forma más 

rápida y efectiva, para aprovecharse de las nuevas tecnologías y responder de forma eficaz 

a las nuevas tendencias del mercado, así como a la competencia a escala mundial. La Sloan 

School of Management del Massachusetts Institute of Technology (MIT) ha desarrollado un 

exitoso programa de apoyo a las organizaciones para establecer, administrar y 

aprovecharse de la creación sistemática del modelo de equipo X-Team, (ver apartado 

3.3.1). En el programa confluyen múltiples equipos creados en una organización para 

trabajar en un problema de importancia estratégica y se les ofrece formación enfocada a la 

capacitación en liderazgo, en los conceptos y las prácticas de trabajo en equipo según este 

enfoque, y en la captación de contenido relevante. El objetivo es distribuir el liderazgo en 

toda la organización a través de la creación de una red de líderes capaces de participar en 

un nuevo diseño organizativo. El proceso de construcción de una infraestructura de 

innovación no es fácil. Necesita de concesiones tanto de las personas como de la 

organización. 
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Los participantes deberán salir de su zona de comodidad, aprender nuevas habilidades y 

estar dispuestos a invertir más horas de trabajo. La organización deberá adaptar las normas 

organizativas para favorecer el cambio (Ancona et al., 2009). 

A pesar de la evidencia de la necesidad de un cambio en el enfoque organizativo hacia el 

modelo de equipos, es adecuado considerar los cinco mitos que pueden amenazar el trabajo 

en equipo en las organizaciones (Español, 2001).

El mito de la sinergia. Establece que el resultado obtenido de las interacciones entre las 

partes del sistema es mayor que el que se obtendría de la suma de las interacciones 

individuales. Este enfoque organizativo tanto puede conseguir estimular como disminuir el 

esfuerzo individual, al no contemplar la dificultad que supone conseguir que las personas 

trabajen en equipo. 

El mito del agrupamiento. Establece que si se agrupa a personas en una estructura de 

equipo, tenderán a funcionar como un equipo interactivo y la organización recogerá sus 

éxitos. Esta afirmación no tiene en cuenta que la proximidad física no asegura la 

interacción y lo que puede ocurrir es que las personas interpreten el papel más que 

ejecutarlo de verdad. 

El mito la empresa es un equipo. El uso del tópico “la organización somos todos”  suele 

encubrir una estrategia de la organización para imponer una situación y condicionar las 

acciones.

El mito de la participación. Para que exista participación real en una organización, debe 

existir identidad y compromiso de todas las personas que la forman. En este aspecto los 

mandos intermedios, tienen un papel fundamental para crear un medio favorecedor del 

desarrollo del potencial del grupo de trabajo.

El mito a las personas les gusta trabajar en equipo. Esta afirmación no se cumplirá si se 

trata de grupos formales creados e impuestos por la organización para atender a las tareas. 

Para lograr un equipo se necesita participación de los componentes, involucrarlos en la 

cultura de la organización y que se sientan identificados con ella. 
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El trabajo en equipo es una forma de trabajar de éxito del ser humano. En las últimas 

décadas el trabajo en equipo se ha convertido en una característica central del trabajo 

organizativo. Sin embargo, para que la organización pueda obtener los beneficios del 

enfoque de equipo, ha de considerar estructuras organizativas capaces de empoderar y 

capacitar a los equipos, para que su rendimiento se transfiera a la organización.

3.5. Los equipos docentes como unidades básicas organizativas

La universidad es un sistema complejo y adaptativo, formado por un gran número de 

agentes. Por un lado las diversas formas de operar de las facultades, que provocan 

diferencias significativas entre los grupos de la universidad. Por otro la diversidad en la 

formación, los intereses y los métodos de trabajo de los profesionales que trabajan en la 

universidad. 

Las tendencias de cambio en busca de un modelo de funcionamiento más adecuado, 

también afectan a la estructura universitaria. La necesidad actual de adaptación a un 

entorno de cambio rápido influye en la aparición de equipos como unidades básicas de la 

facultad, donde los docentes deben disponer de habilidades esenciales para avenirse con el 

cambio y la gestión de procesos (Kozlowski & Bell, 2003; McRoy & Gibbs, 2009). 

Se sabe poco acerca de cómo los grupos académicos pueden y deben trabajar en equipos, o 

de cómo los equipos pueden lograr los objetivos de sus instituciones (Posthuma & Al-

Riyami, 2012). El enfoque de equipo, a pesar de ser una forma de gobierno emergente en 

las universidades, todavía no es muy visible. Es una orientación que suele verse como un 

intento de suplantar un sistema que ha demostrado su efectividad, en lugar de entenderse 

como una forma capaz de operar conforme a la capacidad. El enfoque de equipo necesita 

de medidas orientadas a las personas y que faciliten la implementación de los equipos 

docentes (Lara et al., 2008). Medidas que ofrezcan la oportunidad de desarrollo personal, 

que favorezcan la resolución de problemas a través de las decisiones de equipo, que 

aporten la percepción de valoración y apoyo de los estamentos superiores, que ofrezcan 

formación continuada respecto al enfoque de equipos. Se trata de medidas necesarias, que 

en caso de no producirse pueden amenazar la relación individuo-equipo-organización (Rué 

& Lodeiro, 2010; Zabalza, 2000).
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Lara et al. (2008) afirman que uno de los mayores retos, asociados con la adopción del 

enfoque de equipos en las universidades, es la planificación previa y los problemas en la 

puesta en funcionamiento. Si el objetivo es conseguir un programa de equipos que 

funcione, es necesario atender a los detalles y a los resultados deseados. 

Debe existir coherencia entre lo que se espera del equipo, la forma de medir su trabajo, las 

responsabilidades que se les delegan, el seguimiento de los progresos, el pronóstico de 

resultados y la recompensa que se les dará. 

El cambio hacia el enfoque de equipo en la universidad no es fácil, por tratarse de una 

institución caracterizada por una cultura compleja. Además existe un cierto escepticismo 

respecto a si la gestión de equipos utilizada en otras organizaciones, puede funcionar en el 

contexto de la universidad. De ahí la importancia de determinar cómo funcionan los 

equipos en las universidades (Posthuma & Al-Riyami, 2012; Woodfield & Kennie, 2008).

Con frecuencia, al implementar el enfoque de equipo en la universidad, surgen problemas 

atribuibles más a defectos en la aplicación que no en el plan establecido. Son ejemplos de 

defecto en la aplicación, que los equipos busquen resultados instantáneos cuando en la 

mayoría de casos se requiere tiempo; o que no exista suficiente flexibilidad para aplicar 

cambios en el equipo facultativo. Los cambios graduales y a pequeña escala de forma 

continuada, con el tiempo pueden provocar cambios a mayor escala. A nivel empresarial es 

frecuente empezar generando equipos en los estamentos superiores. En el momento en el 

que los empleados creen que los directivos trabajan realmente en equipo, entienden la 

necesidad de adoptar un rol en los procesos de equipo. La eficacia de los equipos en la 

universidad se convierte en realidad, cuando las personas creen que su equipo tiene buenas 

iniciativas que son apoyadas por la organización.

Los países anglosajones son un ejemplo en el cambio hacia el enfoque del trabajo en 

equipo en las universidades. En los Estados Unidos, son ejemplos de cambio en este 

sentido, el Academic Quality Model utilizado en la Universidad de Miami, basado en la 

mejora continua entre trabajo en equipo, liderazgo y confianza, que utilizan en las 

facultades, los departamentos y la administración (McCaffery, 2010); o el modelo 

propuesto por Posthuma & Al-Riyami (2012) en el que se integran las perspectivas de 

objetivos, roles y etapas del ciclo de vida de los equipos. 
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En el Reino Unido las universidades han modificado su enfoque hacia uno más estratégico 

adoptando el estilo corporativo empresarial, que centra el trabajo en pequeños grupos, 

caracterizados por la fluidez y la escasa jerarquía. En ellos participan profesionales de la 

administración y líderes académicos, que les permite focalizar los esfuerzos en actividades 

que requieren experiencia y conocimiento (Woodfield & Kennie, 2008). En la mayoría de 

los casos se trata de modelos que intentan equilibrar las demandas al enfoque de gestión y 

liderazgo transformacional, con el reconocimiento de la autonomía profesional y la 

distribución de la responsabilidad. A pesar de no existir demasiadas diferencias entre 

equipos directivos y académicos, los directivos no suelen funcionar como verdaderos 

equipos, pero no significa que en los departamentos y facultades ocurra lo mismo 

(Woodfield & Kennie, 2008). 

MacRoy & Gibbs (2009) ponen de manifiesto que a pesar de existir experiencias exitosas 

en muchas universidades con la adopción de modelos de cambio, la investigación al 

respecto es escasa y centrada en las técnicas y procedimientos para la planificación 

estratégica a largo plazo. La gestión del cambio en las universidades es una tarea difícil, 

que por lo general suele desarrollarse en momentos de presión y con objetivos poco claros. 

La puesta en funcionamiento de una iniciativa de cambio exitosa debe contemplar los 

siguientes aspectos (MacRoy & Gibbs, 2009):

Considerar la historia de la propia institución.

Adoptar un modelo que sea replicable. 

Disponer de unos directivos preparados.

Conseguir la participación de las personas y de los departamentos. La 

colaboración es un meta capacidad necesaria para las organizaciones del siglo 

veintiuno (Miles, Snow, & Miles, 2000).

Lograr la aceptación de los conflictos generados por el cambio como un 

proceso constructivo y no destructivo. Vivir con el cambio y la gestión del 

proceso es una habilidad esencial para los profesionales que trabajan en la 

universidad, que necesita de la capacidad de la colaboración. 
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Implementar un cambio hacia el enfoque del trabajo en equipo implica introducir cambios 

importantes en la organización. Hackman (1998; 2009) indica que uno de los errores más 

comunes observados en los directivos al crear y dirigir equipos, es desmontar las 

estructuras de organización existentes y dar la responsabilidad de todo el trabajo a los 

equipos. En las organizaciones de diseño tradicional, cuando se decide utilizar equipos 

para las tareas, aquellas estructuras organizativas creadas para el control de los empleados 

se perciben como un impedimento burocrático para que el grupo funcione correctamente. 

A partir de esta percepción se supone que la eliminación de las estructuras organizativas de 

control facilitará a las personas trabajar juntos de manera creativa y eficaz. Sin embargo lo 

realmente importante es que la estructura interna de los equipos sea la adecuada. Grupos 

con estructuras internas adecuadas tienden a desarrollar procesos internos correctos, 

mientras que grupos con estructuras insuficientes o inapropiadas tienden a tener muchos 

problemas de procesos, porque es difícil que las personas aprendan a interactuar, si la 

estructura de equipo es defectuosa. El aspecto clave en una organización que inicie el 

enfoque de equipos, va a ser la determinación del tipo de estructura que se ofrecerá para el 

desarrollo de los equipos y evitar los errores que influyen en el potencial de rendimiento 

del equipo. (Hackman & Coutu, 2009; Hackman, 1998).

En la universidad se necesitan equipos directivos centrados en cuestiones administrativas y 

estratégicas, capaces de ceder la decisión sobre otras cuestiones a otros equipos más 

adecuados como los de los departamentos o facultades. Se necesitan equipos creativos, 

innovadores, flexibles, capaces de mirar tanto hacia dentro como hacia fuera para conducir 

el trabajo del equipo de una forma más adecuada. Se necesita conseguir la difusión y 

adopción voluntaria de la iniciativa de cambio, en lugar de aplicar el cambio en sentido 

vertical y descendente (Ancona et al., 2009; McRoy & Gibbs, 2009; Woodfield & Kennie, 

2008).

Se trata de un cambio de actitud y comportamiento que da inicio al cambio en la cultura 

organizativa, transformándose en cultura de soporte, de entorno enriquecedor, donde las 

personas sienten que sus contribuciones son escuchadas. Una cultura donde los estamentos 

superiores apoyan las propuestas, los estamentos intermedios son los catalizadores y los 

docentes los que implementan.
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No existe demasiada información acerca de cómo deben trabajar los grupos docentes para 

alcanzar los objetivos. El cambio en la universidad hacia el enfoque de equipo no es fácil, 

por la compleja cultura universitaria existente y por el escepticismo respecto al éxito de su 

aplicación. El enfoque de equipo suele verse como un intento de substitución que amenaza 

el sistema organizativo existente. La aplicación del enfoque de equipo en la universidad 

requiere cambios en la estructura organizativa, orientados al desarrollo de los equipos 

docentes y a evitar los errores potenciales que pueden frenar su rendimiento.
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4. Condicionantes y Oportunidades para el trabajo en equipo.

Las organizaciones con mayor probabilidad de prosperar en el mundo actual, son aquellas 

que presentan las características de flexibilidad, adaptabilidad, creatividad y 

aprovechamiento de las oportunidades. Organizaciones donde la colaboración, el 

perfeccionamiento continuo, una orientación positiva hacia la resolución de problemas y el 

compromiso por maximizar su capacidad de aprender sobre su ambiente y sobre ellas 

mismas (Hargreaves, 1996: 73-114). 

En el capítulo anterior ya se ha expuesto la tendencia de las organizaciones actuales a 

modificar el modelo organizativo, para acercarse así al enfoque de equipo. Sin embargo, el 

trabajo en equipo precisa de unas circunstancias concretas no siempre existentes. En unas 

ocasiones pueden aparecer barreras que frenan el funcionamiento, el desarrollo y el 

rendimiento de los equipos. En otras es posible que no se impulsen las situaciones 

necesarias para que el equipo desarrolle los procesos y tareas necesarios para el logro de 

resultados (Deneckere et al., 2012; Navarro, de Quijano, Berger, & Meneses, 2011). 

Según la Real Academia Española de la Lengua, “condicionante”  se define como aquella 

situación o circunstancia indispensable para la existencia de otra, que afecta a un proceso, 

a una persona o cosa; mientras que “oportunidad”  se define como la conveniencia de 

tiempo y de lugar de una situación. En este apartado se desarrolla el corpus teórico de 

aquellos aspectos que pueden condicionar o favorecer el trabajo en equipo, y se exponen 

siguiendo el mismo orden que el establecido en la taxonomía construida para la 

investigación (ver Cuadro 10 y Cuadro 11). 

4.1. Condicionantes estructurales.

Entendemos los condicionantes estructurales como aquellas circunstancias expresadas en 

la legislación respecto a la aplicación y desarrollo del trabajo en equipo en la universidad. 

Circunstancias que influyen en la estructura de gobierno y en aspectos como la 

modernización, la expansión del capital humano, así como en los criterios de rendimiento 

para la investigación y la docencia. 
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Los gobiernos de los diferentes países entienden la educación superior como un 

componente importante, para colocar su productividad y eficiencia en línea con las 

necesidades económicas y sociales del país. Sin embargo, según lo que se exprese en las 

leyes estatales, las leyes autonómicas y en los estatutos de las universidades, el trabajo en 

equipo en las facultades puede estar facilitado o frenado.

La necesidad de abordar las profundas transformaciones de las últimas décadas en la 

educación superior, y de mejorar la calidad y la movilidad, ha llevado a la revisión de las 

estructuras de gobierno de las instituciones. Los cambios a nivel nacional e internacional, 

la importancia de la investigación e innovación en la economía global basada en el 

conocimiento, el aumento de la competencia, el impacto del Proceso de Bolonia sobre los 

planes de estudios, como ejemplo de las transformaciones, han llevado a que las 

estructuras de gobierno se aproximen cada vez más a modelos de autogobierno de gestión.

En el 2006 la Unión Europea instaba a los Estados miembros a seguir con la 

modernización de sus universidades para lograr un mayor crecimiento y una mejora tanto 

cualitativa como cuantitativa del empleo. La propuesta era modernizar a través de un 

cambio en los modos de regulación y gestión de los sistemas, así como del gobierno de las 

universidades.

El informe Eurydice (2008) sobre los marcos legislativos que regulan el gobierno de la 

educación superior en Europa, ha reflejado la tendencia de aproximación a marcos legales 
menos prescriptivos, sin el predominio de un modelo concreto por la diversidad existente. 

En toda Europa se reconoce la necesidad de implementar políticas estratégicas a largo 
plazo en educación superior, que pueden desarrollarse en textos políticos o asociarse a 

objetivos más amplios. Con el tiempo, las políticas de reforma plasmadas en los 
documentos estratégicos pasan a integrarse en documentos legislativos. 

Además de las políticas estratégicas, la educación superior ha necesitado aumentar los 
criterios de rendimiento que afectan tanto a la investigación como a la docencia. En el 

conjunto de países de la Unión Europea ha existido diversidad respecto a la aplicación de 
estos criterios. Países como Islandia, Países Bajos o Suecia, los aplican desde hace tiempo.
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En otros como Italia, Dinamarca, Irlanda, Austria, Rumanía y Finlandia, la introducción 

del concepto de criterio de rendimiento ha desencadenado fuertes debates.

Respecto a las estructuras de gobierno en educación superior, pueden distinguirse tres 

según las responsabilidades que asumen: gobierno externo, gobierno institucional y 

gobierno intermedio (Eurydice, 2008).

En todos los países europeos la responsabilidad última, es decir el gobierno externo, recae 

en el correspondiente Ministerio, quien se encarga de formular las políticas de educación 
superior en las que se enmarcan los planes estratégicos y de desarrollo de ámbito nacional 

o institucional. Según la legislación nacional, las universidades de toda Europa se han 
convertido en entidades autónomas, sin embargo la estructura del gobierno institucional de 

las universidades se organiza de acuerdo con la normativa nacional o regional. Esta 
normativa establece los órganos de gobierno institucional, sus respectivas funciones y 

competencias. La normativa oficial suele completarse con normas específicas que se 
incluyen en la constitución o estatutos de las respectivas instituciones. En España la 

legislación sobre educación superior se ha transferido a las Comunidades Autónomas. 

Respecto al gobierno institucional, las universidades son las responsables del gobierno y 

gestión de sus recursos financieros, de las actividades y del personal. Tradicionalmente las 
universidades estaban gestionadas por estructuras colegiadas (docentes, investigadores y 

expertos). En la actualidad la asunción de competencias ministeriales, ha necesitado que 
las universidades crearan estructuras de gestión, por ello las universidades de Europa 

cuentan con: 

Una dirección ejecutiva (rector o presidente).

Un órgano académico, responsable de las cuestiones relacionadas con los 
servicios prestados por la institución en el campo de la enseñanza e 

investigación. En la mayoría de los países europeos desempeña un papel 
limitado en la toma de decisiones.

Un órgano de toma de decisiones, responsable de la planificación estratégica, la 
política general sobre enseñanza e investigación y el desarrollo global de la 

institución. Normalmente tiene poder para aprobar o modificar los estatutos o 
carta fundacional de la institución.
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Un órgano consultivo o de asesoramiento. Compuesto por agentes externos 

sirve como mecanismos de asesoramiento externo y proporcionan perspectivas 

relevantes respecto al gobierno de la institución En aproximadamente un tercio 

de países de la Unión Europea, el órgano de supervisión es también el órgano 

de toma de decisiones. España entre otros, ha establecido órganos de 

asesoramiento que apoyan la estructura de gobierno de sus universidades.

La Figura 4 muestra la comparación entre los órganos de gobierno institucional en una 

parte de las universidades europeas, entre ellas las de España (ES).

	

 Figura 4. Gráfico de los órganos de gobierno institucional en los países de la Unión Europea.

	

 Figura 4. El gráfico muestra los órganos de gobierno existentes en las universidades de parte de los países de la 
	

 	

 Unión Europea, entre ellos España (ES). Obsérvese como cada país adopta modelos diferentes. Datos 
	

 	

 tomados de Eurydice (2008: 33).
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Como puede observarse en las universidades españolas predominan los órganos de 

gobierno formados únicamente por agentes internos, a diferencia de las universidades de 

Francia donde hay un predominio de órganos de gobierno formados por agentes internos y 

externos.

Por último el gobierno intermedio, refleja la estructura de gobierno de las unidades básicas 

de la universidad (facultades, departamentos, institutos, etc.). Las nuevas estructuras de 

gobierno antes comentadas, han modificado las competencias de los decanos, ya que 

desempeñan funciones similares a las de un director/a ejecutivo/a, para desarrollar una 

gestión eficaz y eficiente. Sin embargo los especialistas en educación superior han 

expresado la preocupación por la falta de formación en gestión de aquellos académicos que 

ocupan cargos de responsabilidad. Como iniciativa para subsanar este problema, 

instituciones y asociaciones de toda Europa han implementado programas de formación 

sobre gestión para los docentes.

La estructura de gobierno de una institución refleja la forma en la que las diferentes partes 

interesadas se comunican entre sí. Las universidades como entidades autónomas, están 

asumiendo muchas de las responsabilidades de gobierno que antes recaían en organismos 

gubernamentales. Deben responder a las necesidades de la sociedad, rendir cuentas de los 

fondos públicos que reciben, a la vez que cumplir con las tareas fundamentales de docencia 

e investigación. Esta situación marca la ruptura con los métodos tradicionales de 

autogobierno académico y el enfoque hacia nuevos modelos de gobierno caracterizados 

por la redistribución de responsabilidades y la toma de decisiones consensuada entre los 

agentes externos e internos. 

El buen funcionamiento de las universidades dependerá de que los órganos institucionales 

cooperen entre sí, compartan la información a través de un sistema de comunicación 

abierto, y desarrollar procesos de funcionamiento transparentes y fiables, además de 

disponer de un equilibrio de poderes entre los diferentes órganos que componen el 

gobierno institucional (Eurydice, 2008).

Las tendencias actuales en materia de política de educación superior referentes a la 

capacidad y necesidad de adaptación al cambio constante, tanto social como de 
conocimiento, producen tensiones respecto al gobierno interno de las facultades.
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Los gobiernos de los países temen una expansión descontrolada, a la vez que esperan que 

las facultades se transformen para asumir los desafíos que provocan los cambios. Las 

premisas legislativas parecen ambiguas. Por un lado favorecen la diversificación de perfiles 

en las facultades y por otro esperan que las universidades desarrollen nuevos proyectos 

más competitivos con la economía del conocimiento. Esto genera un conflicto para los 

centros a la hora de elegir entre diversificación o especialización. Ante esta disyuntiva, los 

centros deben elegir la opción más acorde con su historia, con las fortalezas y debilidades 

que presentan respecto a los recursos humanos, a su imagen y a su reputación (Arata & 

Rodríguez, 2009).

El gobierno de las universidades por objetivos y rendimiento se está extendiendo por toda 

Europa. Los objetivos deben cumplirse con la elaboración de los planes estratégicos, 

reflejo de las prioridades del país. El rendimiento debe ser demostrado al Estado a través 

de los objetivos cumplidos y marcará la financiación que pueda recibir. 

Sin embargo es muy adecuada la reflexión de Tierney (2003) respecto a la necesidad de 

imaginar cómo será el escenario universitario en un futuro no muy lejano. El director del 

Centro de Análisis de Políticas de Educación Superior de la Universidad del Sur de 

California, afirma en el artículo que los cambios en la educación superior con frecuencia 

son graduales y no planificados, como ocurre por ejemplo cuando hay cambios en la 

política educativa; o bien son provocados por situaciones de crisis, como ocurre cuando 

hay recortes presupuestarios. Se trata de situaciones que hacen evidente la falta de 

planificación a largo plazo que se traducen en errores en los momentos de cambio, con dos 

aspectos que requieren especial atención, el capital social y la confianza recíproca entre los 

administradores y los docentes.

El capital social de una comunidad académica se refiere a la disposición de los miembros 

de la facultad de participar en la vida académica de la institución y su comunidad. Para 

evitar la erosión de la profesión docente y la consecuente disminución de la identidad y la 

afiliación con la institución, es necesario aumentar al máximo las conexiones dentro de la 

organización para aumentar la confianza y facilitar el cambio.
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La confianza recíproca entre administradores y docentes es el aspecto que puede facilitar 

una respuesta creativa a las presiones externas del mercado. La confianza implica dar 

poder a otra persona que afectará a los intereses de uno. De esta forma la confianza se 

convierte en resultado (genera cooperación) y en condición previa para la cooperación. 

Para evitar que el docente se convierta en un profesional con ambiciones condicionadas 

por la administración es necesario recordar que la profesión docente es una vocación con 

cinco responsabilidades fundamentales que influyen directamente en la dinámica de la 

universidad y que determinan la confianza que deposita la sociedad en ella. Las cinco 

responsabilidades se refieren a: que como profesionales han crecido dentro de la 

institución, que deben ser humildes, que deben tener compromiso cívico, que deben 

comprender a la sociedad incluso en sus diferencias y que como docentes deben moldear 

los comportamientos sociales. 

Para que los docentes se conviertan en agentes de cambio democrático en la sociedad, es 

necesario que sean agentes de cambio democráticos en las instituciones a las que 

pertenecen y para ello los docentes deben tomarse en serio el gobierno de la institución a la 

que pertenecen. Es necesario eliminar, en lo posible, situaciones como la falta de 

implicación, la realización de reuniones esporádicas e ineficaces o ceder la responsabilidad 

de decisión a los administradores de la facultad que en la mayoría de casos deben tomar 

demasiadas decisiones. Se trata de situaciones que por desgracia se producen con 

demasiada frecuencia en las universidades (Tierney, 2003).

4.2. Condicionantes Organizativos.

Entendemos los condicionantes organizativos como el conjunto de circunstancias 

existentes en las Facultades para la aplicación y desarrollo del trabajo en equipo. 

Las mejores organizaciones en la economía del conocimiento son aquellas que basan su 

actividad en el aprendizaje y donde los profesionales trabajan en equipo. En ellas se 

consolidan formas de funcionamiento donde se comparten, intercambian y generan nuevos 

conocimientos (Hargreaves & Mata, 2003).

La universidad, como organización, debe pensar en estrategias externas e internas que le 

permitan la adaptación al cambio. Las estrategias externas empujan a los centros a cambiar. 
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Las iniciativas del sistema universitario asociadas a las necesidades económicas y sociales, 

permiten poner la productividad y la eficiencia en línea con las necesidades económicas y 

sociales del país. Las estrategias de cambio internas en las Facultades, íntimamente 

relacionadas con las externas, necesitan de la gestión y desarrollo de sus recursos humanos, 

para evitar posibles frenos en los procesos y los resultados de los equipos docentes que 

favorecen el cambio, tanto de los grupos de personas como de la Facultad (Alcover, Rico, 

& Gil, 2011).

En estas estrategias internas los directivos tienen un papel esencial, sin olvidar otras 

estructuras como las representadas por los docentes y los equipos (Tomás, 2006: 142-143).

Los equipos docentes desarrollan sus procesos en el contexto organizativo de las 

Facultades. Como unidades académicas básicas, poseen una estructura y cultura propias, 

que les permiten construir el lugar donde definen sus roles, su disciplina académica y 

donde se identifican con la institución (Mills & Ungson, 2003; Tierney, 1988).

Para que los equipos docentes puedan desarrollar sus procesos, necesitan de condiciones 

organizativas facilitadoras centradas en dos aspectos. Por un lado, la consideración de 

espacios y tiempo para favorecer el encuentro de los equipos y el desarrollo de sus 

actividades sin impedimentos. Por otro, disponer de flexibilidad suficiente para modificar 

su estructura interna según las necesidades, y de libertad de procedimiento acorde con los 

objetivos tanto institucionales como del propio equipo (Alcover et al., 2011). 

En el capítulo anterior ya se ha comentado, la tendencia hacia el desarrollo de equipos 

virtuales, en los cuales el espacio y el tiempo son dimensiones características e 

importantes. Sin embargo la flexibilidad tiene una relevancia importante sobre algunos 

aspectos del equipo. 

La flexibilidad, como segunda estrategia interna organizativa, se refiere a la libertad del 

equipo para modificar dos aspectos: por un lado la jerarquía interna; por otro el número y 

la composición de miembros según las necesidades del momento, con la finalidad de 

obtener efectos positivos y alcanzar las metas organizativas (Alcover et al., 2011).
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Con referencia a la flexibilidad de los equipos para modificar la jerarquía interna, ésta 

puede estar limitada por la formalización del trabajo (Hempel et al., 2009). La 

formalización del trabajo, entendida como el uso de reglas, de políticas y de 

procedimientos en la organización, se puede aplicar en diferentes niveles desde el 

organizativo hasta el puesto de trabajo concreto. Sin embargo una organización que 

formaliza sus procesos, posiblemente también lo aplica en los puestos de trabajo. La 

formalización puede percibirse como una burocracia que limita la autoridad y la eficacia, o 

como una necesidad para establecer una dirección estratégica y unos objetivos claros. La 

percepción negativa o positiva de la formalización dependerá del nivel organizativo en el 

que se aplique. Suele percibirse como negativa cuando se aplica al equipo, porque la 

concreción de las funciones de los miembros limita la libertad de acción y la capacidad de 

desarrollo del equipo. Por el contrario cuando la formalización se aplica a la organización 

suele percibirse como positiva al beneficiar la autonomía del equipo. 

Formalizar el trabajo del equipo supone frenar los efectos del empoderamiento a través de 

la descentralización. El empoderamiento es la relación perceptiva entre autonomía de 

decisión y el significado del trabajo que se desarrolla, y puede darse a nivel individual o de 

equipo. La descentralización es una característica de la estructura organizativa que mide el 

grado de concentración o dispersión de la autoridad, puede darse en el conjunto de la 

organización o en unidades y donde la autoridad se desplaza hacia afuera y abajo. La 

percepción de las personas cuando sus funciones están muy definidas es que tienen menor 

autonomía de decisión respecto a las tareas que se desarrollan. Los efectos del 

empoderamiento a través de la descentralización solo son posibles si se da suficiente 

flexibilidad al equipo. 

Respecto a la flexibilidad de los equipos para modificar la composición, el tamaño del 

equipo influye en la habilidad colectiva, a la vez que la renovación puede revitalizarlo y 

beneficiar la creatividad. Si el equipo es de dimensiones pequeñas, sus esfuerzos se centran 

en terminar la tarea, mientras que si es de dimensiones grandes los esfuerzos se suelen 

enfocar en los nuevos miembros y el desarrollo de la tarea peligra. Staples & Cameron 

(2005) sostienen que las condiciones del contexto, en nuestro caso las estrategias internas, 

pueden llevar al equipo al éxito o al fracaso. 
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Para que el equipo tome buenas decisiones necesita que la Facultad adopte estrategias 

internas que faciliten el trabajo en equipo como la dotación de: recursos, información y 

formación. La dotación de recursos, como condicionante organizativo, influye en el 

ambiente del equipo para que las personas finalicen de forma eficaz la tarea.

4.3. Condicionantes funcionales.

Entendemos los condicionantes funcionales como aquellas situaciones que se producen en 

el seno del equipo que influyen en su efectividad y eficiencia. Nos referimos a las tareas 

desarrolladas por el equipo y a los resultados que obtienen con ellas.

Las situaciones internas que se generan en el equipo pueden influir en el desarrollo de su 

trabajo. Nos referimos a aspectos como: lo que debe hacer el equipo para conseguir los 

resultados esperados, el grado de interacción entre los miembros según el flujo de trabajo, 

al funcionamiento cognitivo como equipo y a la percepción de los miembros del equipo 

respecto a los resultados que obtienen y lo efectivos que han sido.

El equipo docente deberá preocuparse de que las personas sean flexibles ante el cambio, 

tolerantes frente a las diferencias y ambigüedades que se produzcan en su seno, además de 

aceptar situaciones de incertidumbre (West, 2012). La efectividad y eficiencia del equipo, 

estarán condicionadas por las tareas que realizan y los resultados que obtienen. 

Kozlowski & Ilgen (2006) afirman que la tarea es el factor clave que permite estudiar a los 

equipos desde dos perspectivas diferentes, la social y la organizacional. Desde la 

perspectiva social la tarea es un medio para impulsar la interacción de los miembros. 

Desde la perspectiva organizativa, la tarea es la que determina los objetivos, las funciones 

y los intercambios necesarios para su desarrollo, relegando a segundo plano la interacción. 

La tarea delimita dos aspectos críticos para el equipo. En primer lugar, define los requisitos 

mínimos necesarios de los miembros. Si las personas del equipo carecen de conocimientos, 

destrezas y habilidades necesarios para resolver la tarea, el equipo no será eficaz. En 

segundo lugar, define el enfoque principal de las actividades de los miembros del equipo. 

La tarea, por tanto, estipula la coordinación y el flujo de trabajo de equipo necesarios para 

el cumplimiento de las metas, tanto individuales como de equipo, y lograr así los requisitos 

de la tarea. Ambos aspectos son la incertidumbre y la interdependencia. 
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La incertidumbre, caracterizada por el vínculo entre lo que debe hacer el grupo y el 

resultado que conseguirá, informa sobre la capacidad del equipo de afrontar las tareas. Para 

obtener esta información es preciso conocer si entre las personas del equipo hay una 

percepción igualitaria respecto a cuestiones concretas como, lo que hay que conseguir y 

cómo lograrlo (claridad), la cantidad y variedad de información que deben manejarse 

(diversidad), la incompatibilidad de la tarea (conflicto) y la forma de enfocar las tareas 

nuevas (novedad).

La interdependencia, como segundo aspecto determinante de la tarea, describe la dirección 

del flujo de trabajo y el grado de interacción entre los miembros del equipo. Según Navarro 

et al. (2011) pueden considerarse cuatro corrientes de trabajo: 

Mínima. Las tareas son similares para todos los miembros y el resultado es la 

suma de las individualidades.

Secuencial. La tarea se fracciona y adjudica una parte a cada miembro 

siguiendo un orden. Cada miembro necesita del resultado de otro miembro para 

realizar su parte. El resultado final depende de la eficacia de cada etapa.

Recíproca. La tarea se fracciona y adjudica las partes a los miembros según las 

capacidades personales. El resultado final depende de la coordinación entre los 

miembros.

Máxima en red. Todos los miembros colaboran a la vez y se auto organizan 

para la ejecución de la tarea. El resultado final dependerá de la colaboración y 

del diagnóstico y resolución de problemas.

Un enfoque algo diferente de la interdependencia es el ofrecido por Meirink, Imants, 

Meijer, & Verloop (2010). En su estudio sobre el aprendizaje de los docentes a través de la 

colaboración en equipos, puntualizan que la colaboración del profesorado es un concepto 

ampliamente utilizado pero no siempre de forma correcta. La colaboración suele 

confundirse con la cooperación. Así como en la cooperación se agrupan dos o más 

profesores, cada uno con prácticas separadas y autónomas, que acuerdan trabajar juntos y 

mejorar su trabajo individual, en la colaboración los profesores comparten la 

responsabilidad y la autoridad para tomar decisiones respecto a su funcionamiento 

habitual. En la práctica diaria los profesores, los investigadores de los departamentos y los 

equipos, suelen decir que colaboran, cuando lo que hacen en realidad es cooperar. 
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El objetivo principal de la cooperación es la repartición eficiente de tareas, mientras que la 

colaboración busca la mejora y el desarrollo profesional. La colaboración permite el 

intercambio de ideas y experiencias, incentiva el debate y facilita la retroalimentación entre 

profesionales. Por esta razón la colaboración se considera una condición positiva para el 

aprendizaje de los docentes (Witziers, Sleegers, & Imants, 1999). 

A pesar de los aspectos positivos de la colaboración, ésta no se produce por el hecho de 

organizar a los docentes en departamentos. Aprender a colaborar depende de la 

interdependencia en las relaciones. Al igual que Navarro et al. (2011), Meirink et al. (2010) 

también distinguen cuatro formas de interacción según las características del intercambio 

entre los docentes, pero más enfocadas al aprendizaje de la colaboración:

Mínima o de “narración y exploración”. Se caracteriza por los intercambios de 

momento a momento. 

Intermedia o de “ayuda y asistencia”. Se caracteriza por la visión crítica entre 

los docentes.

Colegiada o “de intercambio de materiales didácticos e ideas”. Se caracteriza 

por compartir de forma regular entre los docentes, materiales, métodos, ideas y 

opiniones. En este tipo de interdependencia facilita el acceso a todos los 

docentes de las rutinas diarias de enseñanza, que a su vez promueve 

discusiones productivas acerca de los planes docentes.

Máxima o de “trabajo conjunto” o “resolución de problemas y planificación 

del aprendizaje”. Este tipo de interacción es el que produce un mayor 

aprendizaje de la colaboración entre los docentes, al tomar consciencia de la 

responsabilidad colectiva para el trabajo de la enseñanza.

La razón básica de la creación de equipos radica en la expectativa de realizar las tareas con 

la mayor eficacia. Si la tarea es el ámbito donde el equipo es capaz de conseguir los 

objetivos asociados a ésta, un equipo sin tareas encomendadas, por la organización o por el 

propio equipo, deja de ser equipo y se convierte en grupo social (West, 2012).
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Como ya se ha comentado con anterioridad, el trabajo en equipo puede ser más o menos 

necesario según las características de la tarea y del flujo de trabajo. Cuando el grupo de 

personas presenta niveles medios y altos de incertidumbre y un nivel de interdependencia 

entre recíproca y máxima en red, es entonces cuando el trabajo en equipo está justificado y 

permite un alto grado de aprendizaje (Meirink et al., 2010; Navarro et al., 2011).

Los resultados, como segundo condicionante funcional para la efectividad y eficiencia del 

equipo, son dependientes a su vez de las tareas y de los procesos que desarrolla el equipo 

(Deneckere et al., 2012; Navarro et al., 2011). Esta dependencia de los resultados analizada 

desde el enfoque socio técnico del trabajo en equipo, conduce a considerar los resultados 

desde tres aspectos relacionados con la percepción de las personas. Primero el grado de 

coordinación y organización interna del equipo, como aspecto que determina la 

continuidad del equipo; segundo el nivel de aceptación mutua e interrelación entre las 

personas, como aspecto que condiciona el refuerzo tanto del equipo como de su actividad; 

por último el grado de atención del equipo a las necesidades de los miembros. Un equipo 

capaz de producir los resultados deseados, será aquel que presente niveles altos en los tres 

aspectos. 

Con referencia al tercer aspecto, la satisfacción de las necesidades individuales dentro del 

equipo, está relacionado con la satisfacción laboral. Outlay, Pratt, Bradley, & Wynn (2011), 

en su estudio sobre los efectos de la identificación de la organización y del equipo en la 

satisfacción laboral, han observado que existen múltiples antecedentes y consecuencias que 

influyen en la satisfacción laboral, referida tanto a la respuesta emocional de las personas, 

como a la evaluación cognitiva de un trabajo en particular. 

Entre las características incluidas en los antecedentes de satisfacción laboral, Outlay et al. 

(2011) distinguen tres entre las más habituales. Una, las características del propio trabajo, 

en las que influyen aspectos como la habilidad, la autonomía, la retroalimentación, las 

cuestiones de remuneración y promoción. Dos, las características personales del trabajador, 

donde toman especial importancia la motivación, la autoestima, y los atributos de la 

personalidad. Tres, las características de la organización, referidas al clima y a la cultura 

organizativas. Entre las consecuencias que produce la satisfacción laboral incluyen 

aspectos como: comportamientos organizacionales de ciudadanía, el desempeño laboral, la 

productividad, el absentismo, la rotación de los empleados y la satisfacción de la vida 

personal.
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Las tareas desarrolladas por el equipo y los resultados que obtienen con ellas, se han 

considerado condicionantes funcionales para el trabajo en equipo. La capacidad del equipo 

para: concluir la tarea de forma satisfactoria, intensificar los esfuerzos para reforzar al 

grupo o a la actividad que desarrolla y atender las necesidades de las personas, favorecerá 

el sentimiento de pertenencia, la continuidad del equipo, además de aumentar su eficacia y 

eficiencia.

4.4. Oportunidades Organizativas

Consideramos oportunidades organizativas como la convergencia en el tiempo y en el 

lugar de aquellas estrategias internas de la organización que pueden favorecer el trabajo en 

equipo.

La creación de las circunstancias organizativas de apoyo al trabajo en equipo, es un 

aspecto revolucionario en una organización en desarrollo que requiere de un enfoque de 

equipo diferente y el estudio de los factores que afectan a su rendimiento. Centrar las 

estrategias internas organizativas hacia la gestión y desarrollo del capital humano, es una 

oportunidad para mejorar las condiciones del contexto de la universidad y aumentar el 

desarrollo y efectividad de los equipos docentes. Sin embargo esta focalización precisa del 

estudio de los equipos en el contexto organizativo, para determinar las estrategias internas 

más adecuadas y necesarias en cada caso. Se trata de una tarea compleja de la que no 

existen demasiadas investigaciones (Guzzo & Dickson, 1996; Song, Yoon, & Jun Yoon, 

2011).

Hackman & Coutu (2009) consideran que para cambiar las condiciones organizativas es 

necesario dar una respuesta diferente a las cuatro preguntas fundamentales que dan idea de 

la forma de operar de una organización:

¿Quién decide? ¿Quién tiene el derecho de tomar decisiones sobre cómo se llevará a 

cabo el trabajo y para determinar cómo se resolverán los problemas que se 

desarrollan?

¿Quién es el responsable? ¿Dónde debe estar en última instancia la responsabilidad y 

rendimiento de cuentas de los resultados?
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¿Quién gana? ¿Cómo se asignan las recompensas monetarias entre los individuos y 

los grupos que ayudaron a generar los resultados?

¿Quién aprende? ¿Cómo están las oportunidades para el aprendizaje, el crecimiento y 

la promoción profesional distribuidos entre miembros de la organización?

Las respuestas a estas cuatro preguntas expresan algunos de los valores fundamentales de 

cualquier organización, que posiblemente sean muy difíciles de cambiar. De hecho, puede 

ser que tales cambios sólo sean posibles cuando la organización se ha desestabilizado por 

alguna razón, por ejemplo, la salida de un alto directivo, el rápido crecimiento, la 

disolución de una unidad organizativa, o la introducción de una nueva tecnología que 

requiere el abandono de formas estándar de funcionamiento.

Favorecer el desarrollo y la efectividad de los equipos, necesita de la concordancia entre 

los recursos del centro y las necesidades de los equipos, que se concreta en los apoyos que 

ofrece la organización. Las organizaciones deben considerar tres tipos de apoyos, el 

sistema de recursos humanos, el diseño organizativo y la interacción institucional (Alcover 

et al., 2011; González-Romá, 2011). 

4.4.1. Sistema de recursos humanos 

La gestión de los recursos humanos, como apoyo organizativo, se refiere al conjunto de 

acciones de la organización enfocadas a las personas. Se entiende como vital para la 

creación de una cultura organizacional en la que las destrezas y habilidades de las 

personas, son una ventaja competitiva en el mercado y se aprovechan para construir la 

capacidad de innovación. 

La innovación es la capacidad de las organizaciones para adquirir, desarrollar y explotar 

nuevos conocimientos y se considera esencial para la prosperidad de las economías de los 

países. La innovación es un proceso complejo del que se sabe que trae un cambio y del que 

surge algo nuevo que es difícil de maniobrar con precisión (Smith, Courvisanos, Tuck, & 

McEachern, 2012). Los análisis sobre la gestión de los recursos humanos para la 

innovación suelen identificar los tres sistemas que interactúan para el desarrollo de la 

capacidad innovadora, el sistema de gestión de recursos humanos, el sistema de educación 

superior y los sistemas de aprendizaje y desarrollo.
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Centrando la atención en el sistema de gestión de recursos humanos, los factores del 

capital humano y las medidas asociadas a ellos que estimulan la innovación en las 

organizaciones son tres: las personas, el conocimiento y el manejo de la creatividad. 

Respecto a las personas, las organizaciones necesitan reclutar, contratar y retener a las 

personas con una variedad de características personales, conocimientos, experiencia y 

habilidades. Para ello las organizaciones tienen que aplicar prácticas de funcionamiento 

como, la planificación de los recursos humanos, el trabajo en equipo, la organización del 

trabajo, la evaluación del desempeño, y los sistemas de recompensa y gestión de la carrera 

y la formación. Respecto a la gestión del conocimiento sólo se convertirá en un activo si se 

utiliza de manera eficiente. El potencial de una organización para la innovación depende de 

la acumulación previa de conocimiento. Trabajar con eficiencia a través de procesos de 

innovación necesita del uso de los conocimientos para crear la idea de la innovación 

inicial. Respecto a la creatividad, de los tres factores del capital humano es el que se 

relaciona más directamente con la innovación en las organizaciones. Por esta razón la 

exponemos a continuación con mayor profundidad. 

Los estudiosos en recursos humanos ven fundamental diferenciar correctamente entre 

creatividad e innovación. La creatividad es la capacidad de generar ideas nuevas y útiles 

para las personas. La innovación es la aplicación exitosa de las nuevas ideas en la 

organización. Mientras que la creatividad se produce a nivel individual a través de la 

gestión de las personas, la innovación opera a nivel de grupo y de organización.

Anderson, Potonik, & Zhou (2014) proponen la siguiente definición integradora de los 

conceptos creatividad e innovación,

La creatividad y la innovación en el trabajo son los procesos, los resultados y el 

fruto de los intentos de desarrollar e introducir nuevas y mejores formas de hacer 

las cosas. La etapa de la creatividad de este proceso se refiere a la generación de 

ideas y la innovación se refiere a la etapa siguiente de la aplicación de las ideas 

hacia mejores procedimientos y prácticas. La creatividad y la innovación pueden 

ocurrir a nivel individual, de trabajo en equipo, de organización, o en más de uno 

de estos niveles combinados pero siempre lo hará como un resultado positivo en 

uno o más de estos niveles de análisis.
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Concluyen que es necesaria una explicación conceptual más completa y exhaustiva del 

papel que juegan los factores internos y externos de la organización en la innovación 

organizativa, y de cómo se traduce la creación individual en la innovación organizacional.

Watson (2007) proporciona un enfoque de la creatividad organizacional relacionada con el 

desarrollo de los recursos humanos, en el cual los procesos se convierten en el factor 

primordial para la comprensión de cómo las personas, grupos y organizaciones participan 

en la creatividad en el lugar de trabajo. A partir de las preguntas ¿Por qué las personas y 

entidades, tales como equipos, pueden ser agentes de creatividad?, ¿es en los contextos de 

trabajo donde se produce el compromiso creativo de los individuos, grupos y 

organizaciones?, concluye que el compromiso se produce en los individuos, en las 

personas que interactúan en el trabajo en grupo, y en complejos sistemas multinivel. En los 

contextos organizativos la creatividad se asume cada vez más como un fenómeno social.

Generar creatividad para innovar necesita de la motivación de las personas. Müller et al. 

(2009) afirman que los estudios sobre la motivación han llevado a identificar tres fuentes 

de motivación en el trabajo, la motivación intrínseca (deseo individual), la motivación 

extrínseca (demandas del entorno) y la internalización (valores, actitudes y estructuras 

personales que regulan el propio comportamiento) como un subgrupo de motivación 

extrínseca. 

En el ámbito de la docencia la motivación del docente es un aspecto crítico de la gestión 

organizativa, por la influencia que ejerce tanto sobre el desempeño individual como sobre 

la capacidad de la organización para alcanzar sus objetivos. 

La motivación es un proceso que necesita de unos medios para activar, orientar, reforzar y 

mantener la conducta de las personas hacia la consecución de los objetivos previstos. Las 

organizaciones capaces de crear entornos de trabajo atractivos y motivadores, son capaces 

de retener a las personas efectivas, y ello les permite situarse en una posición ventajosa de 

competitividad. Con la finalidad de comprobar cómo influyen las capacidades individuales 

y la organización existente en el éxito de una organización, se han propuesto diferentes 

teorías que relacionan la motivación individual, la satisfacción y el rendimiento en el 

trabajo. De acuerdo con la teoría organizativa basada en la gestión de los recursos 

humanos, los empleados calificados y motivados se consideran un factor clave de éxito 

para la organización (Wright & McMahan, 1992).
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Leithwood, Seashore Louis, Anderson, & Wahlstrom (2004) han identificado tres prácticas 

que inducen a la motivación de las personas: una dirección enfocada al ajuste de las 

necesidades, personas que se desarrollen constantemente y el rediseño de la organización 

producto de la interacción entre autoridades, política y empresa.

Gran parte de la investigación que ha examinado los factores de gestión que facilitan la 

innovación, se han centrado en las diferentes prácticas de recursos humanos. Los 

resultados sugieren que las organizaciones que proporcionan formación y participación de 

los empleados, recompensan el rendimiento, permiten horas de trabajo flexibles y se 

preocupan por la variedad de empleos y la autonomía, se caracterizan por niveles más altos 

de innovación (Anderson et al., 2014). Con referencia a los mecanismos de compensación 

y evaluación, el reconocimiento de equipo proporciona al grupo una cognición y destreza 

de práctica conjunta, que le facilitan dirigir las actividades hacia un objetivo común. Sin 

embargo es importante que exista una correcta relación entre el esfuerzo y la recompensa, 

tanto de la contribución individual como del esfuerzo colectivo del equipo (Rousseau, 

Hornung, & Kim, 2009). En Cataluña la Distinción Jaume Vicens Vives a la calidad 

docente universitaria, es un reconocimiento otorgado por el Gobierno de la Generalidad de 

Cataluña, por Decreto ley y a propuesta del consejero de Economía y Empresa. La 

distinción premia la excelencia en la docencia universitaria y puede otorgarse a título 

individual como a título colectivo. Como título colectivo se otorga a un equipo de 

docentes, o a un departamento o centro universitario que hayan contribuido de manera 

destacada en la mejora de la calidad de la docencia universitaria en Cataluña.

En definitiva las medidas asociadas a los factores del sistema de recursos humanos, como 

oportunidades organizativas para el desarrollo y efectividad de los equipos, deben ser dos: 

la aplicación de políticas formativas enfocadas al desarrollo de las capacidades de las 

personas para trabajar de forma colaborativa y una ordenación del capital humano que 

acepte la autonomía de los equipos. A continuación desarrollamos ambas medidas.
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4.4.1.1. Las políticas formativas

Las políticas formativas, como primera medida asociada a los factores de desarrollo del 

sistema de recursos humanos, son un aspecto importante en las organizaciones 

convencionales. 

Aunque se trata de una medida de desarrollo que ha tenido mayor incidencia en los 

ámbitos de la emergencia sanitaria, la aviación o en el ámbito militar. Sin embargo también 

son medidas importantes para organizaciones de otros ámbitos. Aquellas que entienden que 

invertir en sus empleados les produce mejores resultados, mejoran la educación continua 

de su fuerza de trabajo a través de la formación y consiguen ser más competitivas. 

Salas, Tannenbaum, Kraiger, & Smith-Jentsch (2012) afirman que para obtener resultados 

organizativos eficaces a través de la formación, ésta debe estar bien diseñada, impartida e 

implementada. A pesar de que no existe una fórmula estándar para dicho diseño, es 

necesario entender la formación como un proceso sistemático, donde la literatura 

especializada puede orientar acerca de lo que es importante antes, durante y después del 

entrenamiento. El objetivo del entrenamiento es crear cambios sostenibles en el 

comportamiento y la cognición, de manera que los individuos adquieran las competencias 

que necesitan para realizar un trabajo. Las actividades de capacitación y desarrollo 

permiten a las organizaciones adaptarse, competir, innovar, producir, aumentar la 

seguridad, mejorar el servicio y alcanzar metas. La gestión eficaz de la adquisición y 

formación del capital humano es, pues, un elemento clave para el éxito organizacional. 

Las empresas mejor situadas en el mercado introducen cada vez más en sus programas 

formativos la formación en trabajo en equipo y presionan a las universidades para que 

incluyan la formación en sus asignaturas, porque la formación especializada en el trabajo 

en equipo influye de forma positiva en los equipos de trabajo. (Martín et al., 2007).

Salas et al. (2012) afirman que una condición necesaria para que las organizaciones y los 

países mantengan la competitividad, es asegurarse de que su fuerza de trabajo aprenda y se 

desarrolle continuamente. A nivel social, la inversión en el desarrollo de la fuerza de 

trabajo a través de la formación, a menudo se aprecia como el mecanismo principal para el 

desarrollo económico nacional. 
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La situación económica actual, hace que empresas y entidades gubernamentales se 

encuentren bajo presión de retos y oportunidades, muchos de los cuales tienen importantes 

implicaciones para la formación y el desarrollo de la fuerza de trabajo. 

Una tendencia común es la necesidad de desarrollar una fuerza de trabajo flexible capaz de 

adaptarse a los cambios, a la vez que asegurar que los empleados tienen las habilidades 

específicas necesarias para el trabajo de hoy. Invertir poco en formación puede dejar a una 

organización en desventaja competitiva. Sin embargo, para hacer una buena inversión en 

formación, ésta debe ser informada y activa. Significa que la organización toma las 

decisiones correctas, no sigue las corrientes de moda y enfoca la formación a sus 

necesidades.

4.4.1.2. La autonomía de los equipos

La autonomía del equipo, como segunda medida asociada a los factores de desarrollo del 

sistema de recursos humanos, es un factor importante para el empoderamiento del equipo y 

la mejora de la calidad de la vida laboral de las personas.

La noción de autonomía del equipo se relaciona tanto con las tareas y contenidos que se 

desarrollan, como con la sinergia de equipo. Esto significa dos cosas. Una que el trabajo en 

equipo da la oportunidad a sus miembros de ejercer un alto grado de autonomía cuando 

deben tomar decisiones importantes acerca de lo que necesitan. Dos, que además de llevar 

las tareas más allá de la organización, el equipo es capaz de inventar nuevas tareas. Staples 

& Cameron (2005) afirman que la relación entre la satisfacción individual de la tarea y la 

satisfacción esperada es diferente según el grado de autonomía y responsabilidad existente 

sobre la tarea. Una baja autonomía y responsabilidad suele relacionarse con un nivel bajo 

de satisfacción. Sin embargo, como afirma Sewel (2012), las dificultades prácticas para 

situar la autonomía del equipo se encuentran en la efectividad. 

La autonomía es importante para la organización, porque ofrece las bases para la mejora de 

la calidad de la vida laboral de los empleados y desde el enfoque ético dota de moral para 

trabajar en equipo (West, 2012). Moral de equipo que toma diferentes significados según 

sea el enfoque más o menos utilitarista. Desde el enfoque utilitarista más puro la 

autonomía del empleado es tolerada siempre que esté al servicio puramente instrumental 

de la organización. 
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Desde un enfoque menos utilitarista las acciones útiles individuales del equipo enfocadas a 

un fin común, deben estar regidas por principios morales universales de rectitud 

(prevención de riesgos, condiciones de trabajo, horas de dedicación) (Sewel, 2012). 

En el ámbito universitario la autonomía de los equipos genera conflicto entre la necesidad 

de crear decisiones sólidas de equipo y dar importancia a las decisiones de las estructuras 

académicas. Woodfield & Kennie (2008) lo atribuyen a dos razones: una, la incorrecta 

interpretación en el contexto universitario de las palabras top, management y team; dos, se 

cuestiona la aplicación de la autonomía de los equipos, porque el poder suele estar 

localizado en diferentes partes de la institución. 

Las acciones de la organización enfocadas a las personas, son una ventaja competitiva para 

la innovación en la organización. Los factores del capital humano y las medidas asociadas 

a ellos estimulan la innovación en las organizaciones. Un sistema de recursos humanos que 

sirva de apoyo al desarrollo y efectividad de los equipos debe considerar dos medidas. Una 

invertir en políticas formativas para favorecer el desarrollo de las capacidades de las 

personas y en consecuencia de los equipos. Dos, otorgar autonomía a los equipos para 

aumentar su empoderamiento.

4.4.2. Diseño Organizativo

El diseño organizativo es el segundo apoyo organizativo enfocado a facilitar la relación 

entre la organización y los equipos. Se trata de un apoyo que se materializa a través de 

aspectos como: el organigrama, la interrelación, la forma de transmitir la información, la 

implicación y a la responsabilidad de los equipos con la organización y a la facilitación del 

aprendizaje de los equipos para que puedan convertirse en herramientas organizativas 

eficaces frente a las exigencias.

La concordancia espacio temporal de los aspectos comentados en el párrafo anterior, puede 

conducir al equipo al éxito o al fracaso, según se produzca o no dicha concordancia. Para 

que el equipo tome buenas decisiones y desarrolle las tareas de manera correcta, en el 

ambiente del equipo deben interactuar aspectos como la información, la formación y los 

recursos (Staples & Cameron, 2005)
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Una acción facilitadora para el éxito de los equipos puede ser un cambio en el modelo 

organizativo establecido. Un diseño organizativo facilitador de la relación equipos-

organización significa que los estamentos superiores apoyan las propuestas, los mandos 

intermedios son catalizadores y los docentes son los agentes. El traspaso de un liderazgo 

centralizado a uno distribuido puede ser una oportunidad de mejora en aquellas 

organizaciones donde prevalece el primero, porque armoniza el entorno social con la 

fluidez de las acciones. Es cierto que se trata de un planteamiento que pone en entredicho 

los modelos organizativos tradicionales burocráticos y jerárquicos. Sin embargo, es un 

modelo donde las relaciones sociales más amplias se consideran una oportunidad para la 

organización, a la vez que pueden debilitar posibles amenazas de la aplicación del 

liderazgo distribuido (distorsión del organigrama vertical, falta de conexión entre las 

diferentes partes de la organización, dispersión de la responsabilidad). 

Autores como Inman (2011) o McRoy & Gibbs (2009) consideran el liderazgo distribuido 

como una propiedad de la organización, mientras que otros autores como Bolden et al. 

(2009) lo consideran un concepto más teórico que práctico. 

A continuación desarrollamos dos aspectos del diseño organizativo que nos parecen 

fundamentales para la creación de conocimiento y la innovación: la interrelación de los 

equipos en la organización y el aprendizaje tanto organizativo como de equipo.

4.4.2.1. La interrelación de los equipos en la organización

Comprender la participación de las personas y de los equipos en una organización facilita 

la mejora del diseño organizativo enfocado al aprendizaje y a la innovación. 

En el contexto académico, los departamentos, los directivos y los administradores tienen 

puntos de vista aislados. Los docentes titulares trabajan de forma independiente respecto a 

la facultad y son recompensados por el conocimiento que aportan a la disciplina, pero no 

por el conocimiento aportado al departamento, facultad o universidad.

Los departamentos universitarios afrontan problemas organizativos como la presión por la 

rendición de cuentas, la pérdida de líneas facultativas, los cambios de programas para 

adaptarlos a las necesidades de los estudiantes o la rotación de profesores. Invierten tiempo 

y esfuerzos en actividades de experimentación e innovación. 
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En general los departamentos de una universidad trabajan de forma aislada excepto en 

aquellas actividades de programación y presupuesto. 

Watkins (2005) sostiene que la propia universidad es una barrera para la transformación 

para el cambio, porque la cultura existente impide el aprendizaje continuo y frena el 

cambio en la universidad. El sistema de recompensas individualista, junto con el gobierno 

y la autonomía de las facultades, refuerzan la c ultura existente y frenan el cambio. Con 

frecuencia la cultura departamental mantiene su status quo dentro de la facultad y se resiste 

a la aceptación rápida de nuevas ideas.

A pesar de que la autonomía es vista como necesaria para el éxito académico, el 

aprendizaje organizativo no es unir los aprendizajes individuales. El aprendizaje 

organizativo necesita de la integración del aprendizaje individual y del colectivo a través 

del trabajo en la organización, o lo que es lo mismo a través de la interrelación de los 

equipos y las personas.

Rachford & Coghlan (1992) establecieron cuatro niveles en el contexto universitario, con 

la finalidad de comprender la participación de las personas en la organización, a la vez que 

articular las relaciones entre niveles. Establecieron dos principios respecto a la 

participación. En primer lugar, que a mayor complejidad del nivel mayor necesidad de 

retroalimentación. En segundo lugar, que la habilidad operativa de alcanzar un estado de 

estabilidad disminuía a medida que descendía el nivel porque los niveles eran dependientes 

entre sí. Los cuatro niveles establecidos fueron:

Nivel I. Individual. Es único para cada universidad, porque la misión de alcanzar la 

excelencia en docencia e investigación, llevan al predominio del individualismo en 

cada facultad. 

Nivel II. Equipo. Las tareas organizativas son significativas para el equipo en la 

medida que buscan las metas de la organización. El equipo necesita de habilidades de 

tarea y mantenimiento, que no siempre desarrolla. Focalizan sus actividades en la 

búsqueda de metas y prioridades, en el análisis del trabajo y los procesos de equipo, 

en las relaciones interpersonales. El desarrollo del equipo permite comprender la 

personalidad colectiva del equipo a través de las relaciones internas y externas con el 

entorno.
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Nivel III. Equipos agregados. Son el resultado de la dinámica universitaria. En este 

nivel la habilidad más importante es seleccionar la información y traspasar las 

barreras de los equipos individuales, para implementar programas y proyectos. Al 

interaccionar con departamentos y administraciones de otras unidades, estos equipos 

deben ser capaces de encontrar las disfunciones, corregir los procesos, hacer un mapa 

de transferencia de información, en especial el trabajo hecho de un equipo a otro. Se 

trata de un nivel primordial para la universidad porque, a través de la coordinación 

efectiva de las unidades autónomas, se conocerá la efectividad de cada unidad. Es un 

nivel dependiente tanto del Nivel I como el II.

Nivel IV. Política y estrategia. En este nivel la habilidad más importante es elaborar 

un mapa de los sistemas necesarios, teniendo en cuenta las demandas del entorno 

interno y externo, respecto a las oportunidades y amenazas. Es un proceso que 

permite entender el posicionamiento futuro de la universidad y los procesos y 

estructuras que va a necesitar para afrontar los cambios. Es un nivel dependiente de 

los anteriores niveles.

En esta visión del contexto universitario, la complejidad de la participación se desarrolla 

desde el trabajo cara a cara de los equipos, pasando por el compromiso de los equipos 

agregados de la universidad para alcanzar tareas complejas, hasta las relaciones de toda la 

organización con el entorno externo.

4.4.2.2. El aprendizaje organizativo

El aprendizaje en una organización depende de la existencia de un diseño organizativo 

facilitador de las relaciones entre las personas y entre los equipos. Los procesos de 

afiliación social, en los que la actividad es guiada por un objetivo, convierte a los grupos 

en equipos y facilita la creación de conocimiento. 

Los empleados de una organización aprenden cuando piensan y enfocan sus acciones hacia 

mejores situaciones de manera sistemática. En el ámbito de la universidad la condición de 

operar en entornos de cambio constante, necesita de una capacidad de adaptación y 

transformación, a través de procesos de aprendizaje en los diferentes niveles organizativos 

para generar nuevo conocimiento. 
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La teoría de creación del conocimiento organizacional, también conocida como teoría de la 

SECI, fue formulada por Nonaka en la década del 1990. La teoría explica que al convertir 

el conocimiento tácito de los empleados individuales en conocimiento explícito, a través de 

las interacciones humanas y de colaboración continua en el lugar de trabajo, se genera 

conocimiento organizacional (Nonaka, Toyama, & Konno, 2000). Se trata de una teoría 

con bastantes detractores que la consideran demasiado fenomenológica y poco verificable 

(Gourlay & Hill, 2006; McLean, 2004; Moreno-Luzón & Lloria 2008).

Von Krogh, Ichijo & Nonaka (2000) definieron dos facilitadores de creación de 

conocimiento. El apoyo contextual, como primer facilitador, favorece la creación de un 

entorno de apoyo y aprovechamiento de los conocimientos locales. El liderazgo de apoyo, 

como segundo facilitador, es capaz de inculcar la misión de la organización, la gestión de 

la conversación, y movilizar a los activistas del conocimiento.

En la primera década del 2000 los estudios sobre el conocimiento del capital humano se 

incrementaron de forma considerable, al considerarse un aspecto crítico para el éxito a 

largo plazo y para la estabilidad organizativa (Andreou & Bontis, 2007; Pérez, Montes & 

Vázquez, 2005; Alvesson & Kärreman, 2001).

A pesar que el concepto de aprendizaje organizativo tiene poco consenso respecto a su 

definición, respaldado por el hecho de estar más desarrollado a nivel teórico que práctico 

(Kerka, 1995), Richa Awasthy, Awasthy & Gupta (2012) encuentran dimensiones comunes 

en las diferentes definiciones de la literatura especializada: aprendizaje constante (Senge, 

1990); creación, adquisición y transferencia de conocimiento (Garvin, 1993); aprendizaje 

individual, de equipo y organizativo, basado en la visión y misión organizativas (Moilanen, 

2005; Nevis, Dibella, & Gould, 1997; Senge, 1999); el cambio (Nevis et al., 1997); la 

transformación de la cultura y la estructura necesarias para respaldar el aprendizaje y el 

desarrollo (Armstrong & Foley, 2003; Nevis et al., 1997).

Las investigaciones actuales reconocen que los diferentes niveles existentes en una 

organización (individuo, equipo o unidad y organización), están afectados e influidos por la 

formación. Para Salas et al. (2012) el aprendizaje y la formación están relacionados, pero 

no son significados equivalentes. El aprendizaje es el resultado deseado de la formación en 

un proceso de adquisición de nuevos conocimientos y comportamientos, a través de la 

práctica, el estudio, o experiencia. 
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Un avance teórico importante en el área de la formación ha sido la transferencia de 

conocimiento. Se refiere a la medida en que se aplica el aprendizaje adquirido durante el 

entrenamiento, en el lugar de trabajo y cómo afecta al rendimiento. En la actualidad la 

formación no se limita a entrenar habilidades individuales para mejorar los equipos. Se 

enfoca en dos sentidos, o bien para dotar a las personas de habilidades que pueden aplicar 

cuando trabajan en equipo, o bien para permitir a los miembros de un equipo concreto 

funcionar de una forma más eficaz entre sí. 

Song et al. (2011) han identificado los factores organizativos que influyen tanto de forma 

positiva como negativa en la creación de conocimiento en las organizaciones. Como 

aspectos facilitadores y por orden de importancia, en primer lugar los apoyos 

organizativos, referidos a las facilidades que se ofrecen, la motivación y las oportunidades 

de aprendizaje. En segundo lugar la cultura organizativa, siempre que fomente la 

autonomía e inspire la creatividad de los empleados. Por último el sistema de recompensas, 

el reconocimiento y los recursos existentes. Como aspectos que suponen un freno 

identificaron la cultura, la carga de trabajo, el status quo, la estructura y procedimientos, y 

el liderazgo. De todos ellos la cultura fue el factor más negativo para la creación de 

conocimiento en una organización. Cultura referida tanto a comportamientos de descuido, 

negligencia y desconfianza, como a una cultura autoritaria de control y jerárquica. 

Marsick & Watkins (2003) afirman que el aprendizaje en el nivel organizativo es una 

experiencia colectiva, resultado de un proceso interactivo e interdependiente, donde la 

cultura de la organización actúa como un filtro para lo que se aprende o no se aprende. 

El concepto de aprendizaje es lo suficientemente amplio como para ser aplicado a los 

niveles de la organización social más allá del individuo, es decir, a los equipos, a las 

organizaciones, o a un conjunto de organizaciones. En las últimas cuatro décadas la 

literatura sobre aprendizaje organizacional se ha centrado en dos vertientes. Por un lado, en 

la creación, retención y transferencia de conocimientos entre entidades. Por otro, en la 

influencia del conocimiento y el aprendizaje organizativo en la innovación. Sin embargo, 

todavía no está clara la creación y adopción de conocimiento en un contexto amplificado 

por las redes sociales (Anderson et al., 2014; Kozlowski & Ilgen, 2006).
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4.4.2.2.1. El aprendizaje de equipo

El aprendizaje de equipo, permite a las personas combinar sus conocimientos para 

aprender colectivamente y aumentar la eficacia del equipo. A pesar de que se basa en el 

aprendizaje individual, puede convertirse en una propiedad a nivel de equipo si se consigue 

capturar el conocimiento colectivo, las sinergias potenciales entre los miembros y las 

contribuciones individuales únicas. Sin embargo la investigación todavía no puede aportar 

recomendaciones justificadas sobre cómo mejorar el aprendizaje en equipo más allá de la 

adquisición de conocimiento individual.

El concepto de aprendizaje de equipo se refiere a la adquisición de conocimientos, 

habilidades y capacidades de rendimiento, de un conjunto de individuos interdependientes 

a través de la interacción y la experiencia (Kozlowski & Ilgen, 2006).

El aprendizaje aporta cambios en el comportamiento de las personas y en el conocimiento 

conjunto del equipo, que influyen en el rendimiento. 

Desde la perspectiva del cambio de comportamiento en las personas, la formación en 

conocimientos, habilidades y destrezas en trabajo en equipo (en la literatura suele 

encontrarse por las siglas KSA o CHD), puede agruparse en dos bloques. Un primer bloque 

de formación en auto gestión, centrado de forma especial en el buen desarrollo de la tarea 

grupal, que a su vez incluiría la planificación y coordinación de tareas grupales donde la 

sincronización y coordinación son la clave de la autogestión, y en el establecimiento de 

objetivos grupales. Un segundo bloque de formación en relaciones interpersonales, 

enfocado a preparar a las personas que luego trabajarán en equipos, que incluye la 

comunicación interna, la resolución de problemas y conflictos, el liderazgo, la 

interdependencia y la creatividad del equipo. La formación que produce mayores efectos 

en el aumento de la efectividad en los resultados del equipo, es la formación en auto 

gestión, mientras que la formación en relaciones interpersonales no proporciona impacto 

(Martín et al., 2007; Salas et al., 2007). 

Desde la perspectiva del cambio de conocimiento del equipo facilitados por el aprendizaje, 

la revisión de Ilgen et al. (2005) concluye que la mayor parte de la investigación al 

respecto examina dos subcategorías: el aprendizaje de los miembros del equipo y el 

aprendizaje y capitalización del conocimiento individual para tareas específicas.
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El aprendizaje de los miembros del equipo, se basa en la creencia que el conocimiento 

individual de cada miembro aumenta el conocimiento del equipo porque las personas 

aprenden unas de otras. El aprendizaje y capitalización del conocimiento individual, se 

refiere a que las personas del equipo en algún momento aprenden de los conocimientos de 

uno de los miembros y este aprendizaje mejora el conocimiento y rendimiento del equipo. 

Otros estudios más alejados de las doctrinas habituales han mostrado la importancia del 

aprendizaje en la toma de decisiones. La capacidad del equipo de aprender de los demás 

aumenta de forma lineal con la dificultad de la tarea. Sin embargo necesita del aprendizaje 

de esquemas de integración de la diversidad de opiniones, que en la mayoría de equipos no 

se consigue (Humphrey, Hollenbeck, Meyer & Ilgen, 2002).

Los equipos aprenden mejor cuando confirman y apoyan las experiencias entre ellos. Esta 

afirmación apoya la creencia que el organigrama organizativo debe ser de modelo de 

equipo y la organización debe asignar los recursos necesarios a los equipos (Ellis et al., 

2003). 

Como se ha comentado en párrafos anteriores, el aprendizaje influye al rendimiento, y 

muchos de los factores que influyen en el aprendizaje también pueden influir al 

rendimiento. Por ejemplo la eliminación o sustitución de los miembros del equipo 

(flexibilidad) pueden influir en el conocimiento colectivo, a la vez que interrumpir la 

comunicación, la coordinación, y otros estados emergentes que afectan directamente el 

rendimiento del equipo. Considerar el aprendizaje como un proceso, evidencia que el 

aprendizaje une el contexto con lo social (Kozlowski & Ilgen, 2006).

Los aspectos del diseño organizativo que pueden significar una oportunidad para la 

creación de conocimiento y la innovación, son la interrelación de los equipos en la 

organización y el aprendizaje. La comprensión de cómo participan las personas dentro de 

una organización y cómo se articulan las relaciones entre los diferentes niveles del 

contexto, permite construir un diseño organizativo facilitador del aprendizaje y de la 

creación de conocimiento.
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4.4.3. Interacción institucional

La interacción institucional, como tercer apoyo organizativo, hace referencia a un entorno 

capaz de motivar a las personas hacia un propósito compartido y movilizar los esfuerzos 

colectivos a través de la institución. En el contexto de la universidad donde la trayectoria 

de desarrollo se enfrenta con la competitividad y el conflicto entre expectativas y 

demandas, ¿de qué forma las facultades pueden generar tales características en su entorno?

La respuesta puede encontrarse en una mayor participación de los equipos en las 

decisiones de la organización, junto con un cambio en el modelo de liderazgo existente, a 

la vez que un aumento de sentimiento de pertenencia y colaboración de las personas. La 

interrelación debe ser franca y abierta tanto en sentido ascendente como descendente. Sin 

embargo para que los equipos tengan seguridad en si mismos respecto a su efectividad, es 

fundamental que dispongan de la confianza y el apoyo de los estamentos superiores.

4.4.3.1. El liderazgo

El liderazgo como elemento que dirige el logro de una meta, necesita un cambio de modelo 

para convertirse en liderazgo de apoyo.

Prentice (2004) afirmó que,

El hombre que organiza exitosamente a sus colaboradores humanos para lograr 

metas específicas es un líder. Un gran líder es aquel que puede hacerlo día tras día, 

año tras año en una amplia variedad de circunstancias.

En 1995 Sandra Kerka ya puntualizó que para conseguir el aprendizaje organizativo era 

necesario un liderazgo efectivo y aplicar el concepto sistémico de Senge (1990).

En los últimos veinte años, se ha producido un cambio en la forma de liderazgo en la 

mayoría de campos y disciplinas. Gran parte de la historia del liderazgo es de naturaleza 

jerárquica y hace hincapié en el control social. Sin embargo en los últimos veinte años la 

investigación sobre el liderazgo y sus prácticas, ha conceptualizado formas de liderazgo no 

jerárquicas y cada vez más democráticas. Es lo que Kezar, Carducci & Contreras-McGavin 

(2006) denominan la revolución en las formas de liderazgo.
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Según el enfoque actual los líderes están llamados a operar a nivel de sistemas, 

centrándose en la relación entre las funciones y tareas de organización, además de 

fomentar la interdependencia de relaciones tanto dentro como fuera de la organización. Se 

trata de desafíos que requieren el aprendizaje organizacional, la colaboración, la reflexión y 

encontrar soluciones innovadoras.

Unas de las teorías sobre liderazgo relativamente novedosas, surgidas a finales de 1980, 

son las culturales y simbólicas. A diferencia de las teorías anteriores que examinaban la 

interacción entre el líder y sus seguidores, las teorías culturales incluyen las funciones de 

liderazgo en un sistema social complejo, bien sea dentro de una unidad, dentro de una 

organización o dentro de un sistema social más amplio.

Respecto a la investigación cultural sobre género y liderazgo, los estudios de liderazgo 

femenino han puesto de manifiesto que las mujeres tienden a definir y comprender formas 

de liderazgo no reflejadas en los modelos tradicionales basados en el liderazgo masculino. 

Por ejemplo, el liderazgo femenino tiende a ser más colectivo que individualista, incide en 

la responsabilidad hacia los demás, empodera a las personas y resta importancia a las 

relaciones jerárquicas. Es un estilo de liderazgo que se asocia con una mayor participación, 

con un estilo interpersonal y con diferentes tipos de poder y estrategias que inciden en la 

influencia de reciprocidad y la colectividad. 

El enfoque democrático del liderazgo supone un desafío a los modelos tradicionales de 

jerarquía y toma de decisiones burocráticas, porque destaca la importancia de la 

descentralización, de la no diferenciación de tareas, de la colaboración, de la flexibilidad, 

de los sistemas de pensamiento y de la adaptabilidad de las estructuras organizativas. 

Así como en los modelos de liderazgo anteriores la influencia del contexto en el liderazgo 

ha sido ignorada, en los modelos actuales se reconoce la importancia del contexto. Sin 

embargo, son necesarios más estudios para comprender mejor la dinámica entre los 

diferentes niveles de contexto, porque uno de los factores más críticos para el éxito de los 

equipos en la organización son los procesos de liderazgo efectivo (Zaccaro, Rittman, & 

Marks, 2001).

En la universidad se distinguen tres cambios que han influido en las formas de liderazgo, y 

que están sirviendo de hilo conductor para la investigación al respecto (Kezar et al., 2006). 
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Primero que gran parte de la investigación de los últimos quince años se ha centrado en los 

líderes de toda la institución (decanos, jefes de departamento, directores), mientras que las 

investigaciones anteriores se centraban en el máximo responsable de la universidad. Los 

estudios actuales han empezado a ver personas que no ocupan puestos de autoridad o de 

poder como parte del proceso de liderazgo. Segundo que se han ampliado los paradigmas 

de investigación aplicados a la educación superior. 

Salvo algunas excepciones como Tierney (1988), casi toda la investigación hasta 1990 

utilizó una perspectiva funcional de liderazgo. Las investigaciones más recientes han 

adoptado una visión constructivista social del liderazgo. Tercero la forma de representar a 

los líderes exitosos. Si antes los líderes efectivos eran vistos como personas que ejercían el 

poder y la influencia desde una posición alejada de sus seguidores, en la actualidad los 

líderes efectivos son vistos como personas que trabajan para el bien compartido de sus 

organizaciones mediante la colaboración con los demás. Comparten el poder, las tareas, y 

trabajan para interpretar el significado de los objetivos de la organización. 

Un cambio de modelo de liderazgo necesita de un sistema de interacción institucional, 

donde los equipos puedan participar en las decisiones gracias a un liderazgo favorecedor 

de la colaboración y el sentimiento de pertenencia. Nos referimos a un liderazgo 

distribuido, como alternativa al modelo centralizado, caracterizado por el dinamismo, la 

relación, la colaboración, además de estar incluido en el contexto en el que se desarrolla. 

El auge del concepto de liderazgo distribuido representa un enfoque diferente de la forma 

de liderar, al reconocer que los líderes de la cúspide de la organización no son los únicos 

que provocan los cambios, ni actúan de manera individual para dirigir con éxito la 

organización (Woods, 2004).

Gronn (2002), Spillane, Halverson, & Diamond (2004), Leithwood et al. (2004) han 

desarrollado el concepto de liderazgo distribuido y sus implicaciones. Otros autores como 

Inman (2011) y McRoy & Gibbs (2009) han considerado el liderazgo distribuido como una 

propiedad de la organización, mientras que otros como Bolden et al. (2009) y Hartley 

(2010) opinan que se trata de un concepto más teórico que práctico y con poca evidencia 

respecto a los efectos que provoca. 
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El liderazgo distribuido implica intereses compartidos en sentido tanto ascendente como 

descendente, entre los líderes de base y los líderes superiores, sin embrago los intereses y 

estrategias de cada uno son diferentes. 

En la línea de los detractores del liderazgo distribuido, Kezar (2012) demuestra las 

limitaciones e insuficiencias de este tipo de liderazgo, para explicar los aspectos 

convergentes entre los líderes de base y los líderes superiores (la autora especifica 

liderazgo de abajo a arriba y de arriba abajo), así como las estrategias que pueden utilizar 

los líderes de base para anticipar y gestionar aspectos como la dinámica interna del grupo, 

las condiciones locales de poder, o la disidencia y el cinismo en el esfuerzo de la dirección 

colectiva. 

Las diferencias entre ambos líderes en el modelo de liderazgo distribuido son:

Para los líderes de base, el tiempo y las oportunidades son imprescindibles. 

Para los líderes superiores son menos importantes porque pueden obligar al 

cambio en cualquier momento sin necesidad de esperar a las oportunidades. 

Los líderes de base pueden agruparse en estructuras ya existentes, a través de 

comités y estructuras de gobierno establecidas.

Los líderes de base tienen que aprender el lenguaje de los líderes que ocupan 

posiciones de autoridad, mientras que los líderes superiores ya han adoptado el 

lenguaje a través de la experiencia.

Los líderes superiores, interesados en los mecanismos de empoderamiento y 

rendición de cuentas, pueden crear estructuras formales y oficiales para mejorar 

los marcos de decisión. Los líderes de base no suelen tener acceso a la 

configuración de estructuras institucionales.

Los docentes como agentes para el cambio y líderes tanto de niveles inferiores como de 

niveles superiores del organigrama, seguirán luchando para hacer cambios significativos en 

el campus. Kezar (2012) identifica como áreas que necesitan un examen más profundo 

para la convergencia de los dos liderazgos, el apoyo de los líderes superiores a los de base 

para convertirse en aliados sin apoderarse de sus ideas y la inclusión efectiva de los líderes 

de base en la estructura de la institución. 
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Hay que pensar si en la educación superior es posible un cambio hacia un liderazgo 

ascendente, de la misma forma que desde los niveles superiores se considera que los 

cambios en sentido descendente mejoran la sinergia de la institución.

Tal y como afirma Bolívar (2011) uno de los retos actuales en el ámbito académico es 

convertir a las personas de los equipos en líder de líderes. El liderazgo distribuido acepta 

que todas las personas pueden en un momento u otro ejercer una influencia positiva, sin 

embargo una interpretación superficial del concepto, puede llevar a una imprecisión 

respecto a qué debe distribuirse y de que forma. No se trata de un nuevo tipo de liderazgo, 

debe entenderse como una nueva forma de ejercerlo y conceptualizarlo asociado a modelos 

organizativos más democráticos y a una condición para la mejora.

El ejercicio de la dirección ya no pertenece de forma exclusiva a aquel que ocupa el cargo 

formal. Ahora, en lugar de controlar, ordenar y predecir, es necesario implicar, motivar y 

animar a las personas para que pongan lo mejor de sí mismas en la tarea que desarrollan. 

Significa que las competencias de las personas deben adaptarse a las nuevas necesidades, 

con la finalidad de conseguir una interdependencia positiva y asociaciones productivas 

(Gronn, 2002). 

El liderazgo distribuido es el resultado de un proceso que ha construido el sentido de 

comunidad, misión y visión compartidos y de forma implícita ha supuesto la implicación, 

la iniciativa y la cooperación de las personas.

A pesar de existir la tendencia al cambio de liderazgo, nos parece adecuado seguir 

considerando los seis errores más comunes que cometen los líderes al crear y dirigir 

equipos, y que influyen directamente en el potencial de rendimiento del equipo (Hackman 

& Coutu, 2009). Éstos son:

Error 1. Utilizar un equipo y desestimar el trabajo individual. Un gran error es 

utilizar el trabajo en equipo cuando la tarea requiere de las competencias 

individuales. Hay tareas que justifican el trabajo en equipo, sin embargo hay otras 

que es mejor desarrollarlas de forma individual. 
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Error 2. Decir que se maneja un equipo cuando en realidad se maneja a las 

personas de forma individual. Para trabajar realmente en equipo se necesita crear un 

equipo y crear equipos implica cambios importantes en la organización. La creación 

y funcionamiento de un equipo no es algo casual En ocasiones los líderes intentan 

capturar los beneficios del trabajo en equipo, simplemente declarando que un 

conjunto de personas son ahora un equipo coordinado (es frecuente que sea una 

forma de justificación hacia sus jefes).

Error 3. Perder el equilibrio de autoridad. Mantener un buen balance de autoridad 

entre líder y equipo requiere una disminución de la ansiedad generada por dos 

situaciones: una, cuando se asigna la autoridad a los miembros para las diferentes 

partes de la tarea; dos, cuando el líder concreta procedimientos y detalles de 

funcionamiento que hacen perder las ventajas del trabajo en equipo. Un liderazgo 

claro ayuda a alinear los esfuerzos del equipo con los objetivos de la organización. 

Un liderazgo de equipo poco claro provoca incertidumbre entre los miembros acerca 

de lo que deberían estar haciendo y dificulta la motivación necesaria para sacar 

partido de situaciones difíciles.

Error 4. Desmontar las estructuras organizativas existentes, y dar toda la 

responsabilidad a los equipos. Cuando se utilizan equipos para las tareas, se limita la 

autoridad de aquellas estructuras que servían de control de los empleados, porque se 

perciben como un impedimento burocrático para que el grupo funcione 

correctamente. El líder debe valorar si el tipo de estructura que se proporciona es 

adecuada para el desarrollo de los equipos. 

Error 5. Especificar objetivos del equipo desafiantes, pero escatimar los apoyos de la 

organización. Aunque el equipo tenga la tarea clara, un liderazgo oportuno y una 

estructura facilitadora, si el apoyo de la organización es insuficiente, el rendimiento 

puede fallar. Esta situación genera en los equipos un inicio de entusiasmo que se 

torna en frustración de manera progresiva, al comprobar que la organización no les 

da el apoyo que necesitan para realizar la tarea. 

111



Los apoyos organizativos clave para el funcionamiento de los equipos son: (1) un 

sistema de recompensas que reconoce y refuerza el desempeño del equipo, no sólo de 

las contribuciones individuales); (2) un sistema de formación que proporciona a los 

equipos, a su iniciativa, cualquier entrenamiento o consulta técnica que puedan 

necesitar para complementar propio conocimiento y experiencia de los miembros; (3) 

un sistema de información que proporciona a los equipos los datos y las previsiones 

necesarias para gestionar proactivamente su trabajo; (4) los recursos de equipos, las 

herramientas, el espacio, el dinero, el personal, o lo que el trabajo requiera. 

Error 6. Asumir que los miembros ya disponen de las habilidades necesarias para 

trabajar bien en equipo. Con frecuencia los líderes adoptan una posición de no 

intervención, una vez que ya han creado el equipo, porque consideran que su labor ha 

terminado. Se trata de una postura frecuente en las culturas donde el individualismo 

es un valor dominante. El entreno de las personas en las habilidades de equipo, sobre 

todo es necesario en tres momentos del ciclo de desarrollo de la tarea: al principio, 

cuando están empezando su labor, en el punto medio y al final cuando están 

terminando la labor.

Como se ha comentado anteriormente, entre las tendencias más novedosas de trabajo en 

equipo, se encuentran aquellos modelos que se proyectan hacia el exterior (ver apartado 

3.3). Son modelos que adoptan un liderazgo distribuido, donde los miembros lideran 

momentos diferentes de la tarea, para guiar al equipo hacia la finalización de la misma. 

En el desempeño de sus funciones, los líderes de estos equipos generan redes de enlace, 

establecen las etapas del desarrollo de la tarea y apoyan a los miembros del equipo 

(Ancona et al., 2009).

Eligen los miembros del equipo para generar redes de enlaces. Los líderes de equipo 

tradicionales eligen a los miembros de su equipo según personalidad, estilos de 

aprendizaje, habilidades, etc. Los líderes de los equipos que enfocan su trabajo hacia 

el exterior eligen a los miembros por los conocimientos y por la red de contactos que 

poseen (enlaces dentro o fuera de la organización, de expertos, enlaces con los 

investigadores universitarios, etc). 
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Suelen hacer un mapeo preliminar de las principales partes interesadas en la tarea a 

desarrollar y los requisitos de experiencia del equipo, para luego encontrar los 

miembros del equipo con conexiones a estos grupos.

Hacen difusión externa del modus operandi del equipo desde el día 1. El líder va a 

determinar el grado en que el equipo se enfoca desde el principio más internamente o 

externamente. Un enfoque más interno repercutirá en niveles de satisfacción a corto 

plazo (cuando se establece un entorno seguro frente a las presiones externas), 

mientras que un enfoque más externo repercutirá en la satisfacción a largo plazo 

(cuando se promueve la diversidad de comportamientos al empuja al equipo a 

explorar las condiciones ambientales en las que se produce la tarea). 

El enfoque externo del equipo permite a los miembros plantear preguntas a nivel 

individual a medida que se desarrolla la tarea, que posteriormente pondrán en común 

con el equipo y les facilitará una visión actualizada de los problemas y oportunidades 

a las que se enfrentan. Estos equipos se desarrollan de forma más lenta pero no 

rompen el vínculo del equipo con el exterior. Aprendizaje sobre el terreno.

Ayudan al enfoque del equipo en la exploración, dirección y la coordinación de 

tareas. Los líderes pueden alentar al equipo a la lluvia de ideas sobre mejores formas 

de participar en la exploración y la coordinación de tareas. Pueden dar herramientas 

y procesos para ayudar a los miembros a desarrollar las actividades de forma más 

coherente y eficaz.

Establecen etapas y entregas para la exploración, la explotación y la exportación. 

Uno de los retos fundamentales para los líderes es ayudar al equipo a hacer un buen 

trabajo en cada fase de la actividad. Establecer etapas exigentes pero realistas pueden 

proporcionar a los miembros del equipo una regla de medición de su progreso y 

planificar sus actividades. El desplazamiento del equipo por las fases de exploración, 

explotación y ,exportación, lo ayuda a innovar, ejecutar, y transferir su aprendizaje a 

otros equipos. 
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Utilizan el proceso interno para facilitar el trabajo externo. A pesar de que el equipo 

prioriza las actividades externas, que con frecuencia olvida el modelo de equipo 

tradicional, no olvida que los procesos internos son importantes. El volumen de 

información que aporta el equipo desde fuera, necesita que los miembros sean 

capaces de procesar la información de forma rápida, aplicarla a la tarea en cuestión y 

tomar decisiones rápidas. Tres aspectos del proceso interno son especialmente 

importantes cuando un equipo tiene amplias interacciones externas: la seguridad 

psicológica, la reflexión continua y la memoria. En las reuniones de integración el 

equipo debe establecer las normas de participación, la toma de decisiones y la 

transparencia, así como un sistema de gestión de datos que permita al equipo manejar 

la información externa que debe procesar.

Trabajan con la alta dirección a través del compromiso, los recursos y el apoyo. Los 

líderes pueden actuar como el enlace principal entre el equipo y la alta dirección. 

También pueden empujar al equipo a replantear sus ideas y la forma de trasmitirlas 

para que sean más atractivas para el estamento superior. Deben ganar el apoyo de la 

alta dirección, para asegurarse de que se ha completado su trabajo, reconocido y 

aprovechado al máximo.

El estilo de liderazgo tiene un efecto directo sobre la innovación del equipo. A pesar de que 

el liderazgo distribuido es una de las formas más novedosas, como apoyo al desarrollo y a 

la innovación, no es posible obviar dos formas de liderazgo que han tenido una fuerte 

influencia. Nos referimos al liderazgo transformacional y transaccional, definidos por Bass 

(1985). El liderazgo transaccional, basado en el sistema de recompensas entre el líder y los 

miembros del equipo, puede provocar efectos positivos tanto en el rendimiento como en la 

satisfacción si se aplica de forma correcta. El liderazgo transformacional, asimilable al 

liderazgo carismático, se basa en la generación de actitudes, valores y creencias entre los 

miembros que permite conseguir un equipo excepcional. 

De hecho el liderazgo transformacional se convirtió en paradigmas al llevar el 

funcionamiento del equipo a un nivel superior (Alonso, Saboya, & Guirado, 2010; 

Anderson et al., 2014). 
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A pesar de que no existen demasiados estudios respecto a los efectos de estos dos tipos de 

liderazgo, la investigación de Rosing, Frese, & Bausch (2011) ha puesto de relieve que un 

liderazgo trasformacional o participativo es más efectivo en las fases de inicio del equipo, 

mientras que el liderazgo transaccional suele serlo más en la fase de implementación de la 

innovación. 

Los principios de entrenamiento de los equipos también se pueden aplicar para el 

desarrollo de líderes y gestores eficaces. Sin embargo, el desarrollo de la gestión y el 

liderazgo suelen incorporar una variedad de aprendizajes que abarcan desde la formación 

tradicional, el aprendizaje en la práctica y la retroalimentación. La evidencia aportada por 

la investigación permite afirmar que la formación en liderazgo mejora la eficacia de la 

dirección. Por ello queda justificado que las organizaciones apoyen el desarrollo del 

liderazgo a través de programas de capacitación bien diseñados, que con el tiempo puedan 

proporcionar beneficios a las personas, los equipos, las organizaciones y la sociedad (Salas 

et al., 2012).

4.4.3.2. La cultura organizativa

Entre los elementos fundamentales que definen la cultura organizacional y que son 

comunes en diferentes definiciones se encuentran los valores, las creencias, las pautas de 

pensamiento, los comportamientos de las personas, experiencias y los mitos existentes 

(Tomás i Folch & Rodríguez Gómez, 2009).

Robbins (2004) definió la cultura en las organizaciones de la siguiente forma,

Cuando hablamos de la cultura de una organización, nos referimos a su cultura 

dominante. Cultura que expresa los valores centrales que comparten la mayoría de 

los miembros de la organización. (p. 526)

Una característica de la universidad, es que en ella coexisten fuertes subculturas 

instauradas que influyen en la capacidad global de la organización para aprender de forma 

colectiva. Los departamentos, como unidades académicas, son el lugar principal de trabajo 

para los docentes, y es en esta célula o unidad funcional donde los docentes establecen su 

cultura, definen sus roles, y se identifican con su institución y con su disciplina académica 

(Mills & Ungson, 2003; Tierney, 1988). 
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Así ocurre que las facultades operan de diversas maneras y las diferencias entre los grupos 

en la universidad es probable que sean significativos. Esta particularidad de la cultura 

universitaria puede suponer un freno para instaurar cambios. La visión compartida o 

unidad cultural no siempre es una realidad en la universidad, porque no siempre existen 

elementos facilitadores del pensamiento sistémico, como por ejemplo un liderazgo 

compartido. Es por esto que en muchas ocasiones las innovaciones exitosas se basan en el 

logro de la difusión y la adopción voluntaria, porque en esencia las personas se resisten al 

caos e incertidumbre que implican las iniciativas de cambio (McRoy & Gibbs, 2009). El 

cambio educativo se encuentra dentro del proceso de la educación, en el trabajo aislado de 

los profesores dentro del aula y en el clima departamental (Senge, 1990).

El clima es la percepción de las personas acerca del contexto social del que forman parte. 

Contexto social que puede referirse tanto a la organización, como al departamento o al 

equipo. La observación del clima en las organizaciones requiere especificar el nivel al que 

se refiere y si la percepción es individual o compartida, porque la similitud de las 

percepciones individuales es un pre requisito para afirmar que el clima existe a un nivel 

superior (González-Romá, 2011). 

El clima, como capacidad de la organización para dar valor y animar a los equipos a 

participar, influye y determina la existencia de una cultura organitzativa, entendida como 

unos valores y normas específicas para la acción de las personas en los grupos y de éstos 

en la organización. La investigación ha revelado que un clima positivo en los equipos 

favorece la innovación individual, que a su vez favorece la innovación organizativa. Sin 

embargo, pocos estudios han abordado el papel de la cultura y el clima para la innovación 

organizacional (Anderson et al., 2014).

En general los estudios respecto al clima se centran o en el individuo, o en el grupo como 

conjunto de personas que deben orientarse a un mismo fin, o en la organización como 

marco que involucra a grupos e individuos hacia una estrategia concreta. El clima laboral 

es un conjunto de variables del contexto que afectan de diferente forma a las persones de 

una organización, y que son cambiantes entre ellas a lo largo del tiempo (Olaz, 2012).
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Deneckere et al. (2011) incluyen el clima y la cultura entre los indicadores para medir el 

contexto–estructura del equipo. Definen cultura-clima para el trabajo en equipo, como la 

capacidad de la organización para dar valor y animar a los equipos a participar. Respecto a 

la cultura organitzacional, la definen como la colección de valores y normas específicas 

para la acción de las personas en los grupos y éstos en la organización. 

La gestión de recursos humanos es vital para crear una cultura y clima organizacional, 

donde las destrezas y habilidades de los empleados se pueden aprovechar para la 

construcción de la capacidad de innovación. Las habilidades de las personas son la única 

fuente real de la ventaja competitiva sostenible, cuando otros recursos como la tecnología 

son fácilmente imitados por los competidores (Smith et al., 2012).

4.5. Oportunidades Funcionales

Consideramos oportunidades funcionales como la convergencia en el tiempo y en el lugar 

de circunstancias favorecedoras para la mejora de los procesos que desarrollan los equipos. 

El equipo docente, como herramienta eficaz frente a las exigencias del entorno tanto del 

propio equipo como para el contexto al que pertenece, tiene la oportunidad de mejorar el 

conjunto de sus actuaciones y aumentar así su eficacia y eficiencia a través de los procesos 

que desarrolla. 

Para Rico, Sánchez-Manzanares, Gil, Alcover, & Tabernero (2011) los procesos son el 

conjunto de mecanismos psicosociales que permiten a los miembros del equipo combinar 

los recursos disponibles para realizar una tarea conjunta.

En el funcionamiento cognitivo del equipo, un ejercicio necesario es la aplicación de 

estrategias de mejora dirigidas a las debilidades que presenta. 

Las debilidades internas del grupo se evidencian en el grado de madurez del equipo. Desde 

un enfoque socio-técnico (Navarro et al., 2011) la madurez del equipo es observable a 

través del desarrollo grupal existente, de la potencia y de la identificación de los miembros 

con el grupo.

Si el objetivo es llegar a ser equipos eficientes y eficaces es necesario que las personas 

analicen las percepciones individuales referentes al funcionamiento interno, de forma 

conjunta y recurrente. Sin embargo el análisis debe enfocarse hacia aspectos concretos. 
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Por un lado, al conocimiento de las relaciones personales y al grado de identificación de 

los miembros con el grupo, para saber la naturaleza de nexo y pertenencia de las personas 

con el grupo. Por otro, a la coincidencia en la comprensión individual de los valores de 

equipo, para conocer el grado de confianza y motivación, que les permite llegar a la 

convicción de que juntos son capaces de alcanzar cualquier meta. 

Alcanzar el nivel de equipo eficaz y eficiente puede que no sea un proceso sencillo, sin 

embargo no es imposible.

Los procesos del equipo han jugado un papel central en la mayoría de los modelos de la 

eficacia del equipo. Históricamente, los procesos de equipo se categorizaron como 

"taskwork" (funciones de las personas para cumplir con la tarea) o 

"teamwork" (interacción entre los miembros del equipo). Posteriormente pasaron a 

categorizarse en tres fases: de transición, de acción, interpersonal. 

En el proceso de transición, referido a los estadios preparatorios para acciones posteriores, 

los miembros del equipo se centran en actividades como el análisis de la misión, la 

planificación, la especificación de meta, y la formulación de estrategias. A pesar de no ser 

una fase demasiado estudiada, la investigación empírica ha encontrado una relación 

positiva entre la planificación dinámica y el rendimiento.

En el proceso de acción, los miembros se concentran en los logros de tareas, en el 

seguimiento de los avances, en la coordinación de los miembros. La investigación al 

respecto ha demostrado que la comunicación y la coordinación influyen en el rendimiento 

del equipo; la participación aumenta la innovación del equipo; el sistema de recompensas 

influye en el nivel de intercambio de información.

Por último, los procesos interpersonales, se refieren a la gestión de conflictos, la 

motivación y el fomento de la confianza. La investigación se ha centrado más en la 

relación del rendimiento con el conflicto de tareas y los procesos interpersonales.

La investigación ha demostrado la alta correlación entre los procesos y que no todos los 

procesos de equipo pueden incluirse en una fase concreta. Éste es el caso de los procesos 

creativos que se han demostrado que influyen de forma positiva en la efectividad (Mathieu 

et al., 2008). 
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Respecto a los procesos creativos, a pesar de que la comunidad científica no dispone de un 

marco conceptual para integrar a los agentes que actúan en los procesos de creatividad, 

cada vez más se entienden como un fenómeno social, sobre todo en contextos 

organizacionales. Watson (2007) ha desarrollado un mapa conceptual para explicar la 

creatividad social, en el cual integra a los agentes que actúan (el individuo, la interacción 

de los individuos, los equipos y la organización) y a los enlaces entre ellos. Respecto a los 

equipos, desarrollan procesos creativos a través del aprendizaje. El aprendizaje de equipo 

incluye procesos de acción, reflexión, definición del problema colectivo, tratamiento del 

trabajo de grupo y la experimentación. El resultado es un resultado creativo, construido por 

el propio equipo.

Song et al. (2011) han identificado aspectos individuales y de equipo que favorecen o 

frenan la creación de conocimiento en el equipo. Respecto al individuo, la confianza 

favorece el desarrollo grupal, mientras que la actitud de individualismo y las ideas 

preconcebidas frente al cambio lo frenan. Respecto al equipo, la comunicación abierta y la 

colaboración, para la transferencia de conocimientos y experiencias, como aspectos de 

facilitadores. Como aspectos de equipo limitantes, la falta de intercambio y la 

colaboración. 

Con frecuencia las investigaciones sobre los equipos se han centrado en los procesos de 

consenso, acuerdos compartidos y en el énfasis en los resultados individuales. Ahora, la 

importancia otorgada a la influencia del contexto, lleva a centrar la investigación sobre los 

equipos en los procesos de interconexión y trabajo colectivo. Se trata de un enfoque 

caracterizado por aspectos concretos. Por un lado, las personas del equipo se consideran de 

forma igualitaria, pero no se obvia ni las diferencias individuales ni la diversidad de 

opiniones, porque se entienden como una ventaja y una vía de desarrollo de la complejidad 

cognitiva del equipo. Por otro lado, el liderazgo se plantea como un proceso más del 

equipo. Proceso capaz de motivar, facilitar la retroalimentación y el desarrollo individual 

de los miembros, caracterizado por el trabajo colectivo, la colaboración, la relación y la 

interconexión entre los miembros. Por último, la eficacia del equipo es dependiente de la 

interrelación y el diálogo entre los miembros, antes de la ejecución de la tarea. Desde esta 

perspectiva, Kezar et al. (2006) entienden a los equipos como entes culturales, donde la 

eficacia es el resultado de la influencia recíproca entre los procesos de liderazgo y los 

procesos de equipo.
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Posthuma & Al-Riyami (2012) señalan que existe una relación entre los objetivos y los 

ciclos del equipo. El modelo integrado de procesos de equipo fusiona las metas, los roles 

de los miembros y los ciclos del equipo. La configuración de objetivos de equipo a través 

de los criterios SMART (Specific, Measurable, Attainable, Relevant/Realistic, Time-

bound) facilita la redirección de los mismos en caso de desvío. Los objetivos a su vez 

estarán reforzados si hay un contexto que sincroniza la comprensión de los roles de las 

personas con los cambios de los ciclos de vida del equipo. 

Aunque las metas, los roles y los cliclos son importantes por si mismos, la integración 

sincrónica y la gestión sinérgica, conllevan un funcionamiento de mayor nivel del equipo. 

La integración de procesos es un modelo que puede ser utilizado por los líderes de las 

facultades (Lara et al., 2008).

Para Moe et al. (2010) y basándose en el modelo de equipo de Dickinson & McIntyre 

(1997), los procesos de trabajo en equipo son un circuito de aprendizaje que se caracteriza 

por un cambio constante tanto de la adaptabilidad como del dinamismo del trabajo en 

equipo. La autogestión continua necesita de un doble circuito de aprendizaje que permite el 

cambio de roles y normas de equipo a medida que se producen las transformaciones del 

entorno.

A continuación nos ocupamos de los tres aspectos que permiten evidenciar el grado de 

madurez de un equipo: el desarrollo grupal, la potencia y la identificación con el grupo.

4.5.1. Desarrollo grupal

El desarrollo de grupo, entendido como el grado de desarrollo de las propiedades básicas 

de grupo humano, ha sido un área importante de la investigación del desarrollo de los 

recursos humanos durante los últimos 50 años. Según Bonebright (2010) el modelo de 

Tuckman & Jensen (2010) creó un punto de encuentro entre la teoría y la práctica, y 

proporcionó una herramienta de fácil aplicación en la realidad.

Del conjunto de las propiedades básicas del grupo humano, la coordinación representa una 

de las más relevantes para el equipo, porque necesita usar mecanismos de coordinación y 

rutinas (Deneckere et al., 2011).
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La coordinación es un proceso basado en el uso de estrategias y patrones de 

comportamiento dirigidos a integrar acciones, conocimientos y objetivos de las personas 

del equipo, con el objetivo de alcanzar metas comunes. Es un proceso clave para la 

efectividad del equipo y garantizar el funcionamiento unitario (Rico et al., 2011).

Los patrones de coordinación que interactúan en el flujo de trabajo y en la interacción de 

las personas en el equipo son dos: la coordinación explícita y la coordinación implícita.

La coordinación explícita se refiere al uso de distintos procesos que ordenan el flujo de 

trabajo del equipo. Proporciona una visión estática del equipo, y se basa en la planificación 

y la comunicación.

La coordinación implícita se refiere a la capacidad de actuación anticipada del equipo. 

Proporciona una visión dinámica del equipo y los elementos básicos son la anticipación y 

ser un agente dinámico para el equipo. Para que un equipo desarrolle una correcta 

coordinación implícita, necesita a su vez de la existencia de dos representaciones mentales: 

El modelo mental de equipo. Permite al equipo comprender las situaciones 

habituales, que permiten el mantenimiento del grupo y el desarrollo de las tareas. Es 

fundamental para una coordinación efectiva.

Los modelos mentales de situación del equipo. Permiten al equipo comprender la 

situación dinámica del momento.

Los dos patrones de coordinación actúan de forma conjunta para hacer coincidir el flujo de 

trabajo y la interacción entre los miembros del equipo. El modelo multifásico de Rico et al. 

(2011) facilita la comprensión de cómo los equipos se adaptan a situaciones complejas y 

cambiantes, al definir la cómo interactúan ambos patrones de coordinación en las fases de 

actividad del equipo:

Fase previa a la acción (de transición). Predomina la coordinación explícita. 

Fase de acción. Predomina la coordinación implícita si la tarea y el contexto no 

varían. 

Fase post acción. Evaluación del desempeño realizado. 
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Ambos patrones de coordinación están afectados por dos variables que determinan el 

predominio de uno u otro en las diferentes fases: los antecedentes y los procesos. Los 

antecedentes, como primera variable, incluye la cultura organizativa, la disposición de las 

personas y la característica de la tarea. Los procesos, como segunda variable, incluyen los 

dos modelos mentales, que facilitan al equipo la reflexión, la comprensión y la confianza.

4.5.2. Potencia. 

La potencia, como creencia colectiva de la capacidad del grupo para alcanzar el objetivo 

propuesto, suele relacionarse de forma directa con la eficacia. Staples & Cameron (2005) 

han encontrado relación entre la potencia, la motivación y la satisfacción. También han 

observado que existe una alta relación entre la percepción positiva o negativa de las 

capacidades de los miembros del equipo y las creencias del equipo (cultura de equipo). De 

esta forma, aquellas personas del equipo con baja motivación creen poco en las habilidades 

del equipo, mientras que aquellas que sienten que su equipo tiene un alto grado de 

capacidades están muy satisfechos con su equipo.

Los aspectos que permiten ponderar el grado de potencia de un equipo son la confianza y 

la motivación.

La confianza se refiere a la percepción de las personas que el equipo es competente para 

desarrollar la tarea a la vez que los intereses de los miembros permanecerán protegidos. Si 

hay confianza, los miembros entienden la interacción como segura, intercambian 

información importante (Rico et al., 2011). 

Ilgen et al. (2005) encontraron que en la literatura especializada el concepto puede 

encontrarse definido con términos como potencia, eficacia colectiva, eficacia de grupo y 

confianza de equipo. Sin embargo, existe diferencia entre el significado y la relación entre 

los términos. Potencia es la creencia colectiva de los miembros del equipo que pueden ser 

eficaces. Eficacia y potencia son predictores de rendimiento. Existe relación positiva entre 

eficacia y rendimiento, que es más fuerte cuanto mayor es la interdependencia de la tarea. 

Song et al. (2011) observaron que una relación de confianza a nivel individual es un 

aspecto favorecedor para el desarrollo del equipo. 
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La motivación se asocia de forma positiva con la importancia de la tarea, la autonomía, las 

habilidades interpersonales, la capacidad del equipo y el espíritu de equipo. Las acciones 

que mejoran la motivación influencian de forma positiva el rendimiento. La formación de 

subgrupos en las organizaciones puede generar sentimiento de poca implicación en la toma 

de decisiones importantes. Un buen equipo se asocia a la creencia en las habilidades del 

equipo, al espíritu del equipo y a formas innovadoras de coordinación, entre otros. Se trata 

de características de equipo que ayudan a desarrollar la tarea de forma correcta (Staples & 

Cameron, 2005).

Según Cohen & Bailey (1997) la organización debe dar a los equipos el poder de actuar y 

tomar decisiones sobre el trabajo y el rendimiento de las tareas que desarrollan.

La relación entre los conceptos: descentralización, formalización y empoderamiento, ya ha 

sido comentada con anterioridad (apartado 3.4), sin embargo, nos parece adecuado hablar 

de ellos desde la perspectiva de equipo.

El empoderamiento del equipo, como enfoque desde la práctica y entendido como la 

relación entre autonomía de decisión y el significado del trabajo que se desarrolla, es un 

factor importante para promover los resultados del equipo. El empoderamiento puede 

producirse a nivel individual o de equipo. 

Una confusión frecuente es decir que el empoderamiento organizativo, como conjunto de 

prácticas de gestión, conduce a la participación de las personas, porque con frecuencia se 

refiere tanto a las acciones como a los resultados. Sin embargo, el empoderamiento del 

equipo surge de las percepciones individuales respecto a las prácticas de gestión de la 

organización (clima psicológico).

El empoderamiento de equipo no es más que la suma de los empoderamientos 

individuales, por ello es posible que las prácticas como la toma de decisiones compartidas 

en los equipos disminuyan el empoderamiento individual pero aumenten la capacidad del 

equipo (Hempel et al., 2009). Con frecuencia la autonomía de decisión de los equipos se 

relaciona con la descentralización organizativa pero conceptualmente es diferente. La 

descentralización proporciona a los empleados mayor autonomía, por lo tanto aumenta la 

motivación y mejora el flujo de información (Van de Ven, 1980). 
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La formalización, como conjunto de normas y políticas reguladoras de las acciones 

individuales, suele interpretarse de forma contradictoria. En ocasiones se ve como una 

burocracia que limita la autoridad y la eficacia, otras como una necesidad para establecer 

una dirección estratégica y unos objetivos claros. Una forma de conciliar esta 

contradicción es observar si la organización permite a los empleados dirigir su trabajo, o si 

por el contrario coacciona a los empleados para el cumplimiento de éste. La formalización 

se puede aplicar en diferentes niveles, desde el organizativo hasta el puesto de trabajo 

concreto. Es posible que exista correlación entre los distintos niveles de formalización 

porque una organización que formaliza sus procesos, posiblemente también formaliza los 

puestos de trabajo.

Mejorar la capacidad de actuar e influir en las decisiones de los miembros del equipo es 

especialmente importante en entornos de conocimiento, que requieren de las entradas 

individuales y de equipo (relación entre descentralización y rendimiento de equipo) 

(Hempel et al., 2009). 

4.5.3. Identificación con el grupo 

El término "identidad social" ha sido utilizado de forma indistinta para referirse a la 

identidad individual y a la fuerza de la asociación de los individuos con una categoría 

social particular. Pero son diferentes componentes de la identidad social, que aunque 

relacionados, pueden operar con relativa independencia unos de otros. Para evitar la 

confusión, Ellemers, Spears, & Doosje (2002) utilizan “identidad social”  para referirse a la 

identidad individual, mientras que usan el término “compromiso” para la identificación de 

personas con un grupo determinado. 

Mientras que la identificación con la organización es el grado en que los empleados se 

definen a sí mismos como miembros de la organización a la que pertenecen, la 

identificación de equipo es el grado en que las personas de un grupo de trabajo se definen a 

sí mismos como miembros de ese grupo dentro de la organización. A mayor identificación 

las personas siguen más las normas del equipo. La identificación se ha relacionado con el 

compromiso, la motivación, el comportamiento, la satisfacción laboral y la intención de 

cambio de las personas. Outlay et al. (2011) han encontrado relaciones entre la 

identificación y la satisfacción laboral, que fueron más significativas respecto a la 

identificación de las personas con la organización que con el equipo. 
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El clima, como la percepción de las personas acerca del contexto social del que forman 

parte, influye en los procesos y en los resultados del equipo (González-Romá, 2011). El 

clima de equipo es una propiedad de éste que tiene en cuenta las diferencias dentro del 

colectivo equipo. Si el clima psicológico es la percepción individual del contexto social, el 

clima agregado surge cuando los miembros del equipo comparten las percepciones 

individuales formando un todo. La teoría de la dispersión promulga que la interacción 

social favorece la combinación de los climas psicológicos, que a su vez hace emerger el 

clima agregado (Kozlowski & Klein, 2000). La similitud o dispersión de climas 

psicológicos dentro del equipo, permite la medición del clima agregado. 

La investigación del clima ha ignorado durante bastante tiempo las dimensiones de la 

dispersión: la fuerza y la uniformidad, bien sea por considerarse el concepto de clima como 

percepciones compartidas, o bien porque en la realidad hay muchos procesos que 

promueven la uniformidad. Sin embargo pueden producirse situaciones de clima fuertes o 

débiles. Situaciones fuertes son aquellas en las que el equipo tiene expectativas claras y 

uniformes respecto a lo que hay que hacer y cómo hacerlo. Situaciones débiles son 

aquellas donde el equipo presenta mucha ambigüedad y expectativas diversificadas.

González-Romá (2011), en base a las dos dimensiones de dispersión (fuerza y 

uniformidad), ha definido el clima del equipo como el patrón resultante de la percepción de 

unidad que tienen los miembros, y dicho patrón se construye a partir de dos procesos: la 

composición (las personas del equipo aportan lo mismo y en la misma cantidad) o la 

compilación (la aportación individual y el volumen de aportación es variable en uno o 

varios miembros).

Los procesos de equipo, además de todo lo expuesto en los apartados anteriores, necesitan 

de dos dimensiones esenciales del trabajo en equipo, la cohesión en la tarea y la eficacia 

colectiva. Se trata de dimensiones que son alcanzables a través de un liderazgo que motiva 

al logro de las metas a través de los procesos y que proporciona retroalimentación y 

desarrollo individual de los miembros (Kezar et al., 2006). 

Para que un grupo de personas sea capaz de funcionar, necesita de la cohesión como 

elemento que mantiene la unión del grupo. La literatura sobre la dinámica de grupos, 

relaciona la cohesión con la eficacia de la colaboración. Un alto nivel de cohesión del 

grupo se asocia con relaciones interdependientes y aprendizaje innovador. 
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Grupos con alta cohesión son más eficaces en el logro de metas y resolución de problemas 

que los grupos con baja cohesión. Sin embargo grupos con alta cohesión pueden llevar a 

que los miembros sean menos críticos entre sí (Meirink et al., 2010).

Los equipos de trabajo en educación superior, similares al modelo de equipo de 

comunidades de práctica, no siempre son eficaces en la ejecución de tareas de 

colaboración. Tienden a ser más pragmáticos centrándose principalmente en los aspectos 

de tareas de desempeño y menos en los aspectos del equipo. 

Por ello es necesario determinar y entender las variables que influyen en la eficacia del 

equipo. Los equipos son más eficaces cuando las personas muestran compromiso hacia los 

procesos de equipo y hacia la tarea (Fransen, Kirschner, & Erkens, 2011).

Las cinco variables que influyen en la eficacia del equipo (The Big Five teamwork), 

siempre que la tarea a desarrollar necesite del compromiso y la participación de todos los 

miembros, son (Salas, 2005):

Liderazgo. A diferencia de los equipos que ejecutan subtareas dentro de la tarea 

general, que precisan de un liderazgo directivo, en los equipos de aprendizaje el 

liderazgo se asimila más al tipo coordinador para supervisar el proceso. En los 

equipos de aprendizaje se espera que todos los miembros del equipo participen de 

forma igualitaria en el proceso de construcción del conocimiento a través del 

discurso y la negociación. 

Orientación del equipo. Referida a la actitud, implica tanto una preferencia por 

trabajar con los demás, como una tendencia a mejorar el desempeño individual a 

través de la coordinación y la evaluación, así como el uso de tareas de otros usuarios 

mientras realizan las tareas de grupo. Como resultado, el rendimiento del equipo es 

facilitado a través de la participación creciente de tareas, el intercambio de 

información, la formulación de estrategias y el establecimiento de metas.

Monitoreo. La supervisión del rendimiento mutuo requiere el conocimiento de los 

aspectos de la tarea y del equipo. Sin un conocimiento compartido, la 

retroalimentación y el seguimiento se convierte en insignificante. Se necesita una 

confianza positiva y constructiva en el equipo, para que haya una reacción favorable 

a los comentarios y / o críticas de otros miembros del equipo.
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Comportamiento de anticipación. Para que sea posible los miembros deben saber lo 

que hace cada uno. Es la capacidad de anticipación a las necesidades de los 

miembros del equipo, como proporcionar retroalimentación o ayudar a un miembro 

cuando se detecta sobrecarga de trabajo. El comportamiento de respaldo tiene una 

influencia directa en el rendimiento del equipo. 

La adaptabilidad. Es la capacidad del equipo de ajustar las estrategias o de alterar la 

acción según las condiciones internas y externas. Es un proceso de equipo que mueve 

el equipo de una forma más eficaz hacia sus objetivos que necesita de una 

comprensión compartida de objetivos y estrategias, y de la supervisión del 

rendimiento del equipo y de la eficacia del proceso para evaluar si las adaptaciones 

son necesarias.

A finales de la década de 1990 Guzzo & Dickson (1996) ya afirmaron que la efectividad 

del equipo mejoraba a mayor diversidad entre los miembros y en las tareas de creatividad. 

Apuntaron la necesidad de investigar con mayor profundidad los procesos de equipo que 

producen un aumento de la efectividad. Sin embargo, como dice Tomàs (1995) la 

comunicación dentro de un equipo es más ágil y eficaz a corto plazo, en grupos 

homogéneos con similar formación, expectativas e intereses.
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5. El contexto universitario

Las universidades son instituciones que desde sus inicios han tenido que responder a las 

exigencias del entorno. Con el objetivo de transferir conocimiento a la sociedad, precisan 

de un contexto innovador y flexible que les permita la adaptación a las nuevas necesidades. 

En el siglo veintiuno la transformación de la sociedad, de la economía y de la información, 

obligan a la universidad a modificar y ampliar sus misiones (ver Cuadro 4).

Cuadro 4

Fases de ampliación de la misión de la Universidad.

Cuadro 4

Fases de ampliación de la misión de la Universidad.

Cuadro 4

Fases de ampliación de la misión de la Universidad.

Fase inicial Primera fase de ampliación Segunda fase de ampliación

Una misión: docencia Dos misiones: docencia e 
investigación

Tres misiones: docencia, investigación 
y desarrollo económico y social

Preservación y transmisión del 
conocimiento a través de la formación

Desarrollo de la transmisión del 
conocimiento mediante la formación, 
la publicación y la divulgación

Desarrollo, transmisión y transferencia 
del conocimiento científico a los 
agentes del entorno

Nota. El cuadro muestra las fases en las que pueden encontrarse las universidades según la etapa de ampliación y crecimiento que se 
hallen. Datos tomados de Garmendia & Castellanos (2007).

La universidad actual tiene tres misiones: la docencia, la investigación y el compromiso 

con el desarrollo social y económico. Para alcanzar estas tres misiones las universidades 

deben desarrollar conocimiento científico, deben transmitirlo con la formación y la 

divulgación, y deben transferirlo a las organizaciones del entorno. 

Se trata de un modelo universitario muy cercano al modelo de mercado. En él la 

universidad, como empresa del conocimiento, tiene dos tipos de clientes: los estudiantes, y 

las empresas y la administración. Los primeros solicitan a la universidad la adquisición de 

unas competencias acreditadas. Los segundos le requieren proyectos de investigación 

(Garmendia & Castellanos, 2007).

La satisfacción de estas demandas, sin embargo necesita del equilibrio entre las tres 

misiones de la universidad, para hacer posible una gestión del conocimiento para la 

innovación y para generar crecimiento económico de la comunidad, de la región, del país o 

de la unión de países. 
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La armonía entre las misiones facilita tres posiciones de la universidad: mayor implicación 

en su servicio a la sociedad, más preparación para el desarrollo de enseñanzas e 

investigaciones capaces de resolver problemas, y más abierta a las demandas de la 

sociedad. La universidad se convierte así en un elemento clave para una región o país, al 

ser el lugar donde se produce el aprendizaje de conocimiento. 

En los últimos veinticinco años en el estado español se han implementado 

transformaciones del sistema universitario con la finalidad de ofrecer una formación acorde 

con las necesidades sociales, ciudadanas y profesionales. Sin embargo y a pesar de los 

esfuerzos, los cambios continúan siendo insuficientes para lograr el equilibrio en las 

misiones de la universidad. Se trata de una situación que frena el progreso y 

competitividad de la universidades españolas respecto a las europeas.

En la actualidad está en desarrollo la Estrategia Universidad 2015, de la Secretaría General 

de Universidades, del Ministerio de Educación (2011). Es un plan de modernización de la 

universidad incluido en el marco del pleno desarrollo del Espacio Europeo de Educación 

Superior (EEES), y coordinado entre las universidades, el estado central y las comunidades 

autónomas. La finalidad es garantizar que el sistema universitario español continúe 

avanzando hacia la excelencia y se consolide en el contexto internacional.

Entre los objetivos de este plan de desarrollo universitario, aparece la mejora de la 

participación de sus colectivos y una disminución de la burocratización. La consecución de 

este objetivo significa que debe existir más autonomía en el gobierno y en la organización 

de sus estructuras. Una mayor autonomía además requiere de personas con las 

competencias necesarias para su gestión. Expertos e investigadores de la educación 

superior opinan que las universidades no siempre disponen de personas con las 

competencias suficientes, a pesar de que en los países europeos se han desarrollado 

fórmulas para incrementarlas (Secretaría General de Universidades. Ministerio de 

Educación, 2011; Eurydice European Unit, 2008).

Enders, de Boer, & Weyer (2013) afirman que el fondo del debate contemporáneo, respecto 

a la relación de las reformas del estado y la universidad, es la autonomía. La mayoría de las 

publicaciones respecto a la reformulación de la autonomía universitaria, insisten en el 

papel relevante que están tomando las universidades alrededor de dos aspectos: la 

autonomía organizativa y los factores del contexto y políticos influyentes. 
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El significado autonomía es cambiante según la época, la disciplina y la tradición de cada 

país. La concepción moderna de la universidad, según el modelo continental europeo, 

ajustaba el desarrollo de la universidad y de la profesión académica a la aparición del 

Estado-nación moderno, a sus instituciones políticas y a su aparato burocrático. Según este 

enfoque la universidad necesitaba operar de forma autónoma respecto a la política y a las 

corporaciones, pero bajo el control del Estado en aspectos concretos como la financiación 

o la protección de la libertad de cátedra de los docentes.

En los últimos tiempos, este “pacto social”  entre universidad, Estado y sociedad se ha ido 

erosionando. El estatus especial de la universidad como institución social ya no está tan 

clara. En muchos países de la Organization for Economic Co-operation and Development 

(OCDE en adelante), se han tomado medidas de reforma que van más allá de los servicios 

y la gestión públicas con el objetivo de cambiar el sistema de coordinación de las 

universidades. Medidas de reforma alentadas por la creciente popularidad de la nueva 

gestión pública, que se caracteriza por: modelos de Estado de supervisión en lugar de 

modelos de control; modelos de comprobación de resultados en lugar de modelos de 

control de procesos y de competencia de mercado. Esta nueva forma de organización en las 

relaciones entre el gobierno y la universidad, la economía y el control de las universidades, 

se ha inspirado en la gestión pública basada en la teoría principal-agente 2, donde el Estado 

es el principal y el agente es la Universidad. Sin embargo este enfoque implica tres 

suposiciones: 

Primero que pueden surgir problemas por conflicto de intereses, por la diferencia 

existente entre las prioridades del gobierno y las de la universidad. 

Segundo que hay una asimetría de información entre los que mandan (el gobierno del 

Estado) y los que reciben órdenes (la universidad). De esta forma la universidad 

puede perseguir sus propios intereses y no actuar de acuerdo con los objetivos del 

estado.
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Tercero que el diseño racional de las instituciones ayudará a superar estos problemas 

en la relación.

Muchos gobiernos han adoptado un papel más distante en la relación con sus universidades 

y han aumentado la autonomía universitaria con el objetivo de conseguir más eficiencia y 

eficacia en la prestación. Incluso se ha planteado que las universidades deben convertirse 

en empresas.

El compromiso político actual refleja una autonomía de la universidad que se construye a 

partir de las políticas de regulación. De esta forma el Estado controla el comportamiento 

organizacional y limita las opciones de organización. 

Bajo esta perspectiva las nociones de "supervisión estatal" y "autonomía y rendición de 

cuentas" son engañosas porque sugieren un incremento del control del estado y porque 

conciben el rendir cuentas al Estado como el precio a pagar para tener más autonomía. 

La autonomía organizacional parece ser un predictor de la investigación y la enseñanza de 

las universidades. Sin embargo los estudios respecto a la relación autonomía organizativa-

rendimiento en la universidad son escasos. Tal y como afirman Enders et al. (2013), 

autonomía y rendimiento son conceptos multidimensionales que deben estudiarse desde 

este enfoque para mejorar el conocimiento sobre los dos conceptos que constituyen el 

debate contemporáneo sobre educación superior, las relaciones entre los implicados y el 

rendimiento.

5.1. El sistema universitario en España y en Cataluña

Según datos del Ministerio de Educación, Cultura y Deporte para el curso académico 

2013-2014, el Sistema Universitario Español (SUE) está formado por 84 universidades, 

distribuidas en campus presenciales, no presenciales y especiales, de las cuales 50 son de 

titularidad pública y 34 son privadas. Las universidades tienen registrados 481 Institutos de 

Investigación, 29 Escuelas de doctorado (debe tenerse en cuenta que estos centros están en 

proceso de crecimiento a raíz del Real Decreto 99/2011, de 28 de enero) y 47 hospitales 

universitarios. Por comunidades autónomas, Andalucía es la que tiene mayor número de 

universidades públicas, en segundo lugar se encuentra Cataluña y en tercer lugar Madrid. 

Estas dos últimas tienen un mayor despliegue de universidades privadas.
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A pesar de que el número de universidades y titulaciones ofertadas ha aumentado de forma 

considerable, la cuota de mercado de las universidades privadas sigue siendo mayor que la 

de las públicas (Estadística de Universidades, Centros y Titulaciones, 2013-2014). Se trata 

de una realidad que favorece la existencia de modelos organizativos diferentes y la 

coexistencia de universidades en diferentes fases de ampliación de la misión, que influye 

en la posición de las universidades españolas en el panorama mundial. Como ejemplos, el 

ranking Shangai de 2013 sitúa la Universidad Autónoma de Barcelona, la Universidad 

Autónoma de Madrid, la Universidad Complutense y la Universidad de Barcelona entre las 

posiciones 201-300 (Base de Datos del Centro de Documentación. Secretaría General de 

Universidades. Ministerio de Educación del Gobierno de España); o el ranking "The Times 

Higher Education 100 Under 50" de 2014, clasifica en segundo lugar las universidades de 

España junto con las de Estados Unidos, y entre ellas las mejor clasificadas son las 

universidades: Pompeu Fabra, Autónoma de Barcelona, Autónoma de Madrid, Rovira i 

Virgili, Vigo, Politécnica de Valencia y Politécnica de Cataluña (Gómez, 2014).

Desde la década de 1980 el Estado ha sufrido un proceso de creciente descentralización, 

devolución del poder a las distintas comunidades autónomas de manera que, a pesar de las 

similitudes, también se presentan diferencias significativas.

Cataluña es una de las 17 comunidades autónomas de España que establece la Constitución 

democrática de 1978. Con una población de siete millones y medio, Cataluña es una región 

con una larga historia, con lengua y tradiciones propias, muchas de las cuales se remontan 

a la época medieval. En la actualidad goza de amplios poderes en muchas áreas de la 

administración, incluyendo sus universidades. En la práctica, esto significa que, si bien 

algunos aspectos generales están bajo el control estatal, los reglamentos sectoriales y de la 

gestión administrativa de las universidades catalanas son responsabilidad del gobierno 

regional, en este caso la Generalitat de Catalunya (Gobierno Autónomo Catalán). 

El sistema universitario de Cataluña está integrado por doce centros universitarios (siete 

públicos y cinco privados), localizados en diferentes zonas del territorio autonómico 

(Registro de Universidades, Centros y Títulos, 2014; Organization for Economic Co-

Operation and Development, 2011) y dispone de una agencia propia para la evaluación 

externa (Agencia per a la Qualitat del Sistema Universitari a Catalunya). 

132



La estructura de las instituciones universitarias catalanas, es similar a las del resto del 

estado español. En general están reguladas por normas constitucionales, leyes y reales 

decretos, además de la legislación complementaria de la comunidad autónoma. 

En concreto están reguladas por la Ley Orgánica 4/2007, de 12 de abril, Modificada de la 

Ley Orgánica de Universidades (en adelante LOMLOU) y por la Llei 1/2003, de 19 de 

febrer, d'Universitats de Catalunya (en adelante LUC), que adapta las regulaciones 

estatales a las especificidades de la comunidad autónoma. 

La ley estatal, sustitutiva de la anterior, enfatiza en la armonización de los sistemas 

educativos superiores en el marco del Espacio Europeo de Educación Superior (EEES en 

adelante), y asume la necesidad de reforma, en la estructura y organización de las 

enseñanzas, basada en tres ciclos: Grado, Master y Doctorado. Esta ley pretende ofrecer 

una formación de calidad para dar respuesta a las necesidades de la sociedad, por lo que 

considera: 

Mayor autonomía de las universidades, para potenciar una respuesta rápida y flexible 

a las necesidades de cambio.

Incremento de las exigencias de rendimiento de cuentas respecto a sus funciones.

Toma de decisiones académicas por órganos donde el personal docente e 

investigador sea mayoritario.

La armonización del sistema universitario catalán con el marco del EEES, ha necesitado de 

la reforma de la estructura y de la organización de las enseñanzas para dar respuesta a las 

necesidades sociales. Con el objetivo de establecer las líneas estratégicas de modernización 

específicas para la universidad catalana, la Asociación Catalana de Universidades Públicas  

(2008) elaboró el Libro Blanco de la Universidad de Cataluña. En este documento se 

estableció el compromiso con tres grandes ejes. En primer lugar con la sociedad, los 

valores democráticos y la cultura catalana, que debe conseguirse mediante una formación 

de calidad integrada en el EEES, un incremento de la investigación como motor de 

desarrollo e innovación y la generación de oportunidades. En segundo lugar basarse en 

políticas ágiles de personal a través de una mayor autonomía de las instituciones y un 

fuerte sistema de rendición de cuentas, de gobierno y de gestión. En tercer lugar el 

compromiso de crear una red de instituciones con un proyecto estratégico único de máxima 

calidad y eficiencia.
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Estas líneas estratégicas dan mayor autonomía a las universidades a la vez que aumentan 

las exigencias de rendimiento para potenciar una respuesta rápida y flexible a los cambios 

del entorno, aspecto que da margen de maniobra a las universidades para establecer la 

estructura organizativa más adecuada, organizar las enseñanzas y establecer los procesos 

que desarrolla. 

5.2. El contexto organizativo universitario

La condición de las facultades y escuelas de operar en entornos de cambio constante, 

necesita de una capacidad de adaptación y transformación, a través de procesos de 

aprendizaje en los diferentes niveles organizativos para generar conocimiento nuevo. 

Como estructuras que integran la universidad tienen la indicación normativa, según la ley 

estatal (LOMLOU, 2007), de crear equipos de coordinación con el objetivo de supervisar 

las actividades docentes, lo que supone mayor consideración del desarrollo del capital 

humano para facilitar la inter relación y trabajo conjunto de estos equipos.

En la primera década del siglo XXI los estudios sobre el conocimiento del capital humano 

han aumentado al considerarse un aspecto crítico para el éxito a largo plazo y para la 

estabilidad organizativa (Alvesson & Kärreman, 2001; Andreou & Bontis, 2007; Ipe, 2003; 

Pérez et al., 2005). El trabajo en equipo se considera la base del trabajo organizativo y un 

medio para la creación de conocimiento organizacional. 

Los sistemas sociales en los que suelen estar incluidos los equipos, definen una parte 

importante del contexto en el que se produce el rendimiento de éstos y que suele vincularse 

al desempeño organizacional. El contexto organizativo puede considerarse como motor de 

la eficacia de los equipos, porque la vinculación recíproca entre equipo y organización 

favorece la interacción en doble sentido. Por un lado, los cambios de efectividad en los 

equipos pueden influir en cambios en la organización, para ello es necesario considerar la 

relación entre rendimiento-efectividad de los equipos con los factores intra-extra 

organizativos, ligados a la naturaleza y eficacia de la organización. Por otro, las 

intervenciones en el sistema organizativo pueden influir en el rendimiento de los equipos, 

sin realizar cambios directos sobre estos. En consecuencia, las intervenciones en un nivel 

(individual, grupo, organización) pueden tener efectos a otro nivel. 
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La teoría de creación del conocimiento organizacional (también conocida como teoría de la 

SECI) fue formulada por Nonaka en la década del 1990. Esta teoría explica que al 

convertir el conocimiento tácito de los empleados individuales en conocimiento explícito, 

a través de las interacciones humanas y de colaboración continua en el lugar de trabajo, se 

genera conocimiento organizacional. Se trata de una teoría con bastantes detractores por 

considerarla demasiado fenomenológica y poco verificable (Gourlay & Hill, 2006; 

McLean, 2004; Moreno-Luzón & Lloria, 2008). 

Una década después de la formulación de la teoría del conocimiento se identificaron como 

factores facilitadores del mismo, el apoyo contextual y el nivel de liderazgo de apoyo (Von 

Krogh, Ichijo & Nonaka, 2000). El primero se refiere a la capacidad de la organización de 

crear un contexto que facilite la generación de conocimiento a la vez que aprovechar el 

conocimiento existente. El segundo hace referencia a un liderazgo capaz de transmitir de 

forma efectiva la misión de la organización e implicar a las personas en la generación de 

conocimiento a través de la participación. 

La investigación realizada en los últimos cuarenta años por autores como Schön, Senge, 

Schein, Watkins & Marsick, respecto al aprendizaje organizativo vinculado a la creación 

de conocimiento organizativo, ha tenido como objetivo mejorar la efectividad de las 

organizaciones, además de convertirse en un modelo en construcción en especial en el 

sector privado. El modelo se trasladó a la universidad, sin embargo generó confusión y 

escepticismo, al asociarse a una moda en el modelo de gestión sin evidencia científica 

asociada (Holyoke, Sturko, Wood, & Wu, 2012; Kezar et al. 2006).

La universidad es una organización con unas características peculiares. La escasa relación 

entre las partes que la componen, la convierten en una estructura poco acoplada. Un 

ejemplo son los departamentos universitarios. Suelen ser células individuales, con una 

cultura propia y con una escasa relación con otros departamentos del entorno, ambos 

aspectos que pueden suponer un freno al aprendizaje organizativo. 

La importancia del aprendizaje organizativo está en la oportunidad que ofrece para 

modificar la efectividad de los equipos y de la organización. Sin embargo el contexto 

donde los equipos desarrollan sus funciones será importante en la medida que la 

organización lo considere motor para la eficacia (Kerka, 1995; Von Krogh et al., 2000).
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La medición del aprendizaje organizativo ha llevado a diferentes investigadores a elaborar 

instrumentos para su medición. De todas ellas la propuesta por Watkins & Marsick 

(1993,1996) y Marsick & Watkins (2003) se considera la más holística, profunda y testada 

al considerar siete dimensiones a partir de tres niveles, el individual, del equipo y de la 

organización, de acuerdo con lo que expresan los entendidos de aprendizaje organizativo 

(Richa Awasthy et al., 2012; Holyoke et al., 2012) (ver Cuadro 5).

Cuadro 5

Dimensiones del aprendizaje organizativo.

Cuadro 5

Dimensiones del aprendizaje organizativo.

Cuadro 5

Dimensiones del aprendizaje organizativo.

Nivel Dimensión Descripción
Individual 1. Aprendizaje continuo Esfuerzo de la organización por crear oportunidades de aprendizaje a 

sus empleados. 

Individual 2. Consulta y diálogo. Esfuerzo de la organización por crear una cultura de autocrítica, 
retroalimentación y experimentación. 

Equipo 3. Aprendizaje de equipo. Espíritu de colaboración y el uso eficaz de los equipos en la empresa. 

Organizativo 5. Sistemas de integración. La organización se esfuerza en establecer sistemas de captura de 
aprendizaje. 

Organizativo 4. Empoderamiento. Los procesos organizativos crean una visión compartida para que las 
personas hagan feedback entre el estatus organizativo anterior y el 
nuevo. 

Organizativo 6. Sistemas de conexión. El pensamiento y las acciones compartidas sirven para conectar el 
contexto interno y externo en la organización. 

Organizativo 7. Liderazgo estratégico. Los líderes son modelo y soporte para el aprendizaje. 

Nota. Datos tomados de Watkins & Marsick (1993,1996) y Marsick & Watkins (2003).

La transformación de estas dimensiones en arquetipos organizativos, a través de procesos 

dinámicos de construcción, puede proporcionar agilidad, adaptación e innovación en la 

organización. 

5.3. Las facultades y escuelas de Fisioterapia

La Fisioterapia es una joven disciplina de Ciencias de la Salud. Como precedente podemos 

decir que no fue reconocida oficialmente como especialidad de Ayudante Técnico Sanitario 

hasta 1957.

Después de existir cerca de dos décadas como especialidad de la enfermería, en 1980 a 

través del Real Decreto 2965/1980 de 12 de Diciembre de 1980, se estableció la 

integración en la Universidad de los Estudios de Fisioterapia como Escuelas Universitarias 

de Fisioterapia haciendo posible la elaboración de los planes de estudios propios.
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Sin embargo no se constituyó como título universitario de Diplomado en Fisioterapia hasta 

1990, con el Real Decreto 1414 de 26 de octubre del mismo año.

La primera Escuela Universitaria de Fisioterapia del estado español se creó en la 

Universidad de Valencia. 

La segunda en antigüedad fue la Escuela Universitaria de Enfermería y Fisioterapia 

Gimbernat, centro privado adscrito a la Universidad Autónoma de Barcelona, en Cataluña. 

En la actualidad existen un total de 58 facultades y escuelas que imparten estos estudios en 

el estado español, de las cuales diez se encuentran en el territorio catalán (ver Cuadro 6). 

Es de destacar que la Agencia per a la Qualitat del Sistema Universitari de Catalunya, 

solamente dispone de datos acerca del profesorado de Fisioterapia, en los casos de la 

Universidad Rovira i Virgili y de la Universidad de Lleida.

Cuadro 6

Relación de centros que imparten los Estudios de Fisioterapia en la Comunidad Autónoma de Cataluña.

Cuadro 6

Relación de centros que imparten los Estudios de Fisioterapia en la Comunidad Autónoma de Cataluña.
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Relación de centros que imparten los Estudios de Fisioterapia en la Comunidad Autónoma de Cataluña.

Cuadro 6

Relación de centros que imparten los Estudios de Fisioterapia en la Comunidad Autónoma de Cataluña.

Centro Docente Calificación jurídica Naturaleza Inicio de actividad

Escuela Universitaria de Enfermería y 
Fisioterapia Gimbernat. Universidad 
Autónoma de Barcelona

Privado Adscrito 1983

Facultad de Ciencias de la Salud Blanquerna. 
Universidad Ramón Llull

Privado Propio 1992

Facultad de Medicina y Ciencias de La Salud. 
Universidad Rovira i Virgili

Público Propio 1993

Facultad de Medicina y Ciencias de La Salud. 
Universidad Internacional De Cataluña

Privado Propio 1998

Escuela Universitaria de Ciencias de la Salud 
de Manresa. Universidad Autónoma De 
Barcelona

Privado Adscrito 1998

Facultad de Ciencias de la Salud y el Bienestar. 
Universidad De Vic

Mixto Propio 1998

Escuela Universitaria de la Salud y del 
Deporte. Euses Campus de Salt. Universidad 
de Gerona

Privado Adscrito 2002

Facultad de Enfermería. Campus Ciencias de 
La Salud. Universidad de Lleida

Público Propio 2010

Facultad De Ciencias de la Salud. Universidad 
Autónoma de Barcelona. 

Público Propio 2010

Escuela Universitaria de la Salud y del 
Deporte. Euses Terres de L’Ebre. Universidad 
Rovira i Virgili

Privado Adscrito 2012

Nota. Elaboración propia a partir de datos proporcionados por el Colegio de Fisioterapeutas de Cataluña.
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La reordenación de los estudios de fisioterapia, promovidos por los Reales Decretos 

1393/2007, de 29 de octubre y 861/2010, de 2 de julio, para la armonización con el marco 

del Espacio Europeo de Educación Superior, ha supuesto un aumento de la responsabilidad 

y la complejidad, para las facultades y escuelas, así como para sus equipos docentes. 

Responsabilidad que deberá contemplar dos aspectos.

Por un lado la dificultad que supone crear estructuras organizativas acordes con las 

necesidades y por otro, comprometerse a alcanzar acuerdos y decisiones ajustadas a la 

crisis actual. Si el objetivo es lograr una posición competitiva como organizaciones del 

conocimiento dentro de su ámbito, parece necesario considerar el modelo de cultura de 

aprendizaje organizativo y el trabajo en equipo de los docentes (Hargreaves & Mata, 

2003). 

La juventud de las escuelas y facultades de fisioterapia no ha sido impedimento para que 

algunas de ellas, aunque no todas, se anexionaran a la European Network of Physiotherapy 

in Higher Education (ENPHE). La ENPHE nació en la Universidad Católica de Lovaina 

(Bélgica) en 1992, con el objetivo de mejorar la innovación y las enseñanzas de fisioterapia 

en Europa a través de la colaboración de las universidades. En la actualidad son 

veintinueve países miembros entre ellos España con una participación activa de diecinueve 

universidades. Seis de las diez universidades catalanas de fisioterapia forman parte de esta 

organización. Hecho que indica el interés y preocupación por la innovación, por la 

alineación con las tendencias europeas y por la participación activa en el espacio europeo 

de educación superior. 

Como es frecuente en este tipo de organizaciones, las conferencias anuales son el punto de 

reunión para tratar los temas más relevantes en la comunidad universitaria de fisioterapia. 

La ENPHE tienen establecidos tres grupos de trabajo permanentes, el de investigación, el 

de internacionalización y el de directivos. Respecto al grupo de trabajo de directivos en la 

actualidad tienen como foco de atención la calidad de las universidades de fisioterapia en 

Europa, en relación a aspectos como la garantía de calidad, la evaluación comparativa 

(benchmarking) y la acreditación. Uno de los últimos proyectos ha sido la elaboración de 

un modelo institucional en el que los estamentos quedan desdibujados, y han establecido 

unos criterios de calidad para las facultades y escuelas de fisioterapia.

138



A pesar de existir propuestas innovadoras, las facultades y escuelas de fisioterapia del área 

geográfica de Cataluña, tienen su contexto organizativo peculiar. 

Se trata de modelos difíciles de encajar con los modelos organizativos universitarios 

burocrático, colegial y empresarial (Tomás, 2006), aunque si es cierto que la titularidad 

privada o pública (relación de seis a cuatro) de cada institución puede llegar a favorecer un 

determinado modelo de gestión, el grado de flexibilidad en la organización, las 

características de contratación del profesorado o el modelo de gestión. 

Respecto a la misión de estas facultades y escuelas, y siguiendo las fases evolutivas 

planteadas por Garmendia & Castellanos (2007), podemos decir que se encuentran en fase 

inicial evolutiva. Su inclusión relativamente tardía en el ámbito universitario ha producido 

que los profesionales que han participado y participan como docentes, no hayan necesitado 

de la formación académica requerida en la universidad. En la actualidad y como requisito, 

las facultades y escuelas de fisioterapia de Cataluña y del resto del estado deben aumentar 

el número de docentes con titulación de doctor para poder ampliar la misión a la fase 

siguiente de desarrollo de la transmisión del conocimiento a través de la formación, la 

publicación y la divulgación científica.
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Introducción

En este capítulo explicamos el paradigma en el que se enmarca nuestra investigación y la 

metodología empleada. Se describen y analizan los métodos utilizados y la trayectoria 
seguida para describir el objetivo general de nuestra investigación.

La investigación científica se concibe como un proceso que inicia con una idea que se 
desarrolla en etapas, relacionadas entre sí a través de un hilo conductor. Las modalidades 

de investigación apoyadas a nivel teórico por una concepción filosófica, son diversas. 
(Hernández, Fernández & Baptista 2007; Quivy,Van Campenhoudt & Estruch, 1997). 

Con la intención de situar la investigación en base al soporte metodológico utilizado en el 
proceso de indagación, es necesario definir el paradigma en el que enmarcamos la 

investigación. 

Nuestro interés es comprender la realidad, a través de las percepciones y acciones de las 

personas, a partir de los criterios de credibilidad, confirmación y transferibilidad. Nuestra 
investigación es próxima al paradigma interpretativo, porque pretende describir un 

fenómeno social desde una perspectiva holística, expresar significados surgidos de la 
realidad y evidenciar aspectos para la mejora del fenómeno estudiado.

Para dar fundamento a nuestra afirmación definimos el término paradigma, como un 
esquema teórico cuyo núcleo central se acepta sin cuestionar, y que ofrece una base y 

modelo para resolver problemas y avanzar en la ciencia. Sin embargo y como dice Romo 
(2009), la propia definición no es única porque los autores pueden definirlo de diferentes 

formas.

Respecto a los tipos de paradigmas, partiremos de los tres definidos por Koetting (1984): el 

positivista, el interpretativo y el crítico (ver Cuadro 7). A continuación hacemos una breve 
descripción de cada uno de ellos por orden cronológico de aparición. 

El paradigma positivista es conocido con otras denominaciones: naturalista, empírico-
analítico racionalista, cuantitativo. Se fundamenta en la escuela filosófica del mismo 

nombre que acepta como único conocimiento aquel que es verificable y medible válido. 
Para el empirismo el mundo existe por sí mismo y se rige por leyes que permiten explicar, 

predecir y controlar los fenómenos. La naturaleza de la realidad es objetiva y estática.
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El investigador no influye en aquello estudiado, pero utiliza la vía hipotética-deductiva 

para verificar teorías y emitir leyes explicativas de los fenómenos.

Los criterios de calidad de las investigaciones enmarcadas en este paradigma son la 

validez, la fiabilidad y la objetividad. Las técnicas utilizadas para la obtención y el análisis 

de datos son de corte cuantitativo, porque lo que importa es cuantificar (experimentación, 

sistemática y estadística).

Cuadro 7

Paradigmas de investigación según Koetting (1984).

Cuadro 7

Paradigmas de investigación según Koetting (1984).
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Paradigmas de investigación según Koetting (1984).

Cuadro 7

Paradigmas de investigación según Koetting (1984).

DIMENSIÓN PARADIGMASPARADIGMASPARADIGMAS

POSITIVISTA INTERPRETATIVO CRÍTICO

AUTORES DE 
REFERENCIA

Compte, Mill, Durkheim, 
Popper Dilthey, Schutz, Weber

Escuela de Frankfurt: 
Horkheimer y Adorno
Neomarxismo: Apple y 
Giroux; Habermas, Friere, 
Carr y Kemmis

INTERESES Explicar, controlar y 
predecir

Comprender , interpretar 
(comprensión mutua 
compartida

Emancipar, criticar e 
identificar el potencial para el 
cambio

ONTOLOGÍA 
(NATURALEZA DE 
LA REALIDAD)

Dada, singular, tangible, 
fragmentable, convergente

Construida, holística, 
divergente y múltiple Construida y holística

RELACIÓN SUJETO/
OBJETO

Independiente, neutral, libre 
de valores

Interrelación, relación 
influida por factores 
subjetivos

Interrelacionados. Relación 
influida por el fuerte 
compromiso por el cambio

PROPÓSITO

Generalizaciones libres de 
contexto y tiempo; leyes, 
explicaciones (nomotéticas):  
deductivas, cuantitativas, 
centradas sobre semejanzas

Hipótesis de trabajo en 
contexto y tiempo dado, 
explicaciones idiográficas, 
inductivas, cualitativas, 
centradas sobre 
diferencias.

Lo mismo que el 
interpretativo.

EXPLICACIÓN
Causas reales, 
temporalmente precedentes 
o simultáneas

Interacción de factores

AXIOLOGÍA(PAPEL 
DE LOS VALORES) Libre de valores

Valores dados. Influyen en 
la selección del problema, 
teoría, método y análisis

Valores dados. Crítica 
ideológica

Nota. Datos tomados de Arnal et al. (1994; p.40), Romo (2009), en Ballina (2004) yBisquerra (1989)
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El paradigma interpretativo, es también denominado: fenomenológico, hermenéutico, 

humanista o etnográfico, cualitativo. Tiene por objetivo el estudio de los significados de las 

acciones humanas y de la vida social a través de la descripción y comprensión de lo 

particular de los sujetos o situaciones. La naturaleza de la realidad es dinámica, múltiple y 

holística, por ello el problema de investigación se plantea a partir de una situación que se 

quiere comprender. El investigador se interrelaciona con aquello estudiado. Las 

investigaciones enmarcadas en este paradigma intentan substituir la explicación-predicción 

del paradigma positivista por la comprensión y significado, en base a las convergencias-

divergencias encontradas. Los criterios de calidad son la credibilidad, la confirmación y la 

transferibilidad. Las técnicas utilizadas para la obtención y el análisis de datos son de corte 

cualitativo.

El paradigma interpretativo engloba diferentes corrientes opuestas al positivismo, y 

fundamenta sus principios en tres escuelas de pensamiento: la Fenomenología, el 

Interaccionismo Simbólico y la Etnometodología (Arnal et al. 1994; Bisquerra, 1989). 

La Fenomenología, nacida a principios del siglo XX con la escuela de Edmund Husserl, 

aportó los principios esenciales para comprender la corriente interpretativa. El interés por 

conocer las experiencias e interpretaciones de las personas al construir su entorno social, 

llevó a estudiar los fenómenos desde la perspectiva de los sujetos en su contexto y a 

considerar la experiencia subjetiva de las personas como base para el conocimiento.

En la década de 1940, y como reacción a los estudios sociológicos de tendencia 

constructivista, surge el Interaccionismo Simbólico en la Escuela de Sociología de 

Chicago, desarrollado por Herbert Blumer (1986). Esta escuela de pensamiento se interesó 

por describir los procesos de interpretación como instrumentos para comprender los 

significados de las acciones humanas. Sus principios se basan en el supuesto que la 

experiencia humana está mediada por la interpretación. 
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Por último en la década de 1960 surge en Estados Unidos la Etnometodología, en torno a la 

obra de Harold Garfinkel (1996). Esta corriente de pensamiento realizó planteamientos 

técnicos y metodológicos que rompieron con las tradiciones sociológicas, al considerar que 

el orden social es construido por los actores sociales y que los eventos sociales son el 

resultado de las interacciones de los sujetos implicados en los mismos. Pone énfasis en el 

análisis cualitativo detallado de las pautas de interacción social, esto es la manera en que la 

gente crea y construye sus formas de vida, el orden y las reglas sociales.

El paradigma crítico, también llamado sociocrítico o interaccionista, surge como respuesta 

a los dos paradigmas anteriores y admite una ciencia que no sea ni puramente empírica ni 

puramente interpretativa. Sus fundamentos básicos son: asociar los enfoques cualitativo y 

cuantitativo, conocer y comparar la realidad con la praxis, asociar elementos y verificarlos 

e implicar al investigador en la autorreflexión. En este paradigma la naturaleza de la 

realidad es dinámica, holística y compartida, porque lo que busca es analizarla. El 

investigador forma parte de la investigación porque su objetivo es transformar la realidad 

para mejorarla. En las investigaciones enmarcadas en este paradigma la práctica es la 

teoría en acción y sus criterios de calidad la intersubjetividad y la validez consensuada. Las 

técnicas utilizadas para la obtención y el análisis de datos son dialécticos.

Las diversas formas de nombrar un mismo paradigma pueden llevar a la confusión. Con la 

intención de evitarla, nos parece importante hacer algunas apreciaciones respecto al debate 

entre paradigma cualitativo y cuantitativo.

Suele asociarse paradigma positivista a paradigma cuantitativo, y paradigma interpretativo 

a paradigma cualitativo. Es necesario especificar que existe un debate abierto respecto a 

cuál es el paradigma más adecuado para investigar, centrado en tres aspectos 

contrapuestos: explicación versus comprensión, mediación versus caracterización 

cualitativa y abstracción versus concreción (González-Monteagudo, 2001). Sin embargo 

ambos enfoques aportan aspectos complementarios y necesarios para el avance de la 

ciencia (Bermejo, 2014). 
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Cook & Reichardt (1986) muestran las características de ambos dentro del ámbito de la 

investigación evaluativa en educación (ver Cuadro 8) y justifican el uso de las dos 

estrategias con tres argumentos: porque responden a objetivos múltiples, porque se apoyan 

mutuamente para lograr un conocimiento más amplio y porque la triangulación ayuda a 

corregir los sesgos de cada método. Se trata de justificaciones que consideramos pueden 

trasladarse a nuestra investigación.

Cuadro 8

Paradigma cuantitativo versus cualitativo.

Cuadro 8

Paradigma cuantitativo versus cualitativo.

Paradigma cualitativo Paradigma cuantitativo

Aboga por usar métodos cualitativos Aboga por usar métodos cuantitativos

Fenomenologismo. Interesado en comprender la conducta 
humana desde el propio marco de referencia de quien actúa

Positivismo lógico. Busca hechos o causas de los fenómenos 
sociales sin prestar atención a los sujetos

Observación naturalista sin control Medición controlada

Subjetivo Objetivo

Perspectiva desde dentro Perspectiva desde fuera

Exploratorio, expansionista, descriptivo, inductivo Confirmatorio, reduccionista, inferencial e hipotético deductivo

Orientado al proceso Orientado al resultado

Válido Fiable

No generalizable: estudio de casos aislados Generalizable: estudios de casos múltiples

Solista Particularista

Asume una realidad dinámica Asume una realidad estable

Nota. Datos tomados de Cook & Reichardt,1986.

A diferencia del paradigma cuantitativo, donde la investigación sigue un patrón lineal, en 

el paradigma cualitativo el patrón es cíclico porque el propósito es describir e interpretar 

de la forma más exacta posible la vida social y cultural de quienes participan en el estudio. 

Por tanto es un constante ir y venir para hacer énfasis:

En la interpretación que hace el investigador de la realidad (significado, Weber 

utiliza el término verstehen).

En los aspectos que forman parte de la vida social, cultural, histórica, física y del 

actor (contexto).
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En la concepción del escenario, los participantes y las actividades como un todo 

(holística).

En aquello que sabe, hace, construye y utiliza el investigador (descubrimiento de 

múltiples realidades).

Cada vez con mayor frecuencia se califica de “investigación cualitativa”  a aquellas 

investigaciones cuyo planteamiento se aleja del positivismo (LeCompte, 1995; Denzin & 

Lincoln, 2011). 

A nosotros nos parece adecuado alinearnos con la postura de Quivy & Van Campenhoudt 

(1997) que consideran todos los modelos válidos siempre que el investigador sea capaz de 

medir la validez y las limitaciones de su investigación. Para ello proponen no confundir 

rigor en el control epistemológico con la rigidez en la aplicación de los métodos utilizados. 

El rigor debe demostrarse en la coherencia del conjunto, y en la explicación aportada para 

alcanzar las necesidades epistemiológicas. Ésta es nuestra intención.

La elección del diseño de investigación no experimental, transeccional y descriptivo, junto 

con los objetivos planteados (ver Primera Parte), llevan a enmarcar nuestro estudio en el 

paradigma interpretativo, que a pesar de poner énfasis en la vertiente cualitativa, no 

excluye el uso de un enfoque cuantitativo. Nuestra intención es describir y comprender un 

fenómeno social desde el propio contexto de estudio y a partir de las percepciones de las 

personas. 

Definido el paradigma es necesario definir la metodología empleada. Entendemos la 

palabra metodología como el conjunto de procesos o métodos utilizados en una 

investigación y la forma de organizarlos, para observar, describir o explicar la realidad 

estudiada. 

Se trata por tanto de métodos probados en la práctica de la investigación y que permiten 

evitar obstáculos que pueden dificultar el trabajo científico. Sin embargo es necesario 

seleccionar aquellos métodos más adecuados para la investigación y elaborar una estrategia 

analítica general (Yin, 2014). 
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Esta estrategia (En nuestro caso la metodología como proceso) se ha desarrollado en tres 

fases que llamaremos Fases metodológicas, en consonancia con la estructura-diseño 

general planteado en la Primera Parte y siguiendo un razonamiento inductivo a partir de los 

datos cualitativos. En cada una de estas fases, concretamos y justificamos los métodos 

(cualitativos o cuantitativos) y técnicas utilizadas, la población estudiada, además de 

describir el proceso seguido en concreto.

De esta forma para la 1ª fase se ha utilizado el estudio de caso como prueba piloto; en la 2ª 

fase se ha utilizado el análisis correlacional; en la 3ª fase se ha utilizado el multicasos para 

reproducir la misma situación que en el estudio de caso único a partir de ciertos ajustes.

6. Primera Fase metodológica. Estudio de caso como prueba piloto

El estudio de caso, como modalidad del paradigma interpretativo, es un método de 

investigación cualitativo apropiado para estudiar una situación con cierta intensidad, en un 

periodo de tiempo corto, en circunstancias específicas y en un contexto particular. Ofrece 

la posibilidad de concentrar el interés en una situación concreta e identificar los distintos 

procesos interactivos que lo conforman, además de ofrecer la posibilidad de mezclar 

métodos dentro del propio estudio de caso. Sin embargo los criterios científicos de validez, 

fiabilidad y objetividad son cuestionados, como ocurre con frecuencia en las 

investigaciones de corte cualitativo.

Comenzaremos por posicionarnos respecto a la definición de estudio de caso. La 

concordancia en las definiciones de la literatura especializada se encuentra en que todas 

ellas ponen énfasis en lo cualitativo, lo particular y lo singular (Simons, 2011, p. 40-42). 

Nosotros tomaremos la definición de Yin (2014) que entiende el estudio de caso como una 

forma peculiar de investigar, que abarca todos los métodos cubriendo la lógica del diseño, 

técnicas de recolección, y técnicas específicas para el análisis. Su definición hace 

referencia a dos aspectos, el alcance y las características. Respecto al primero afirma que el 

estudio de caso es una investigación empírica porque investiga un fenómeno (el caso) en 

profundidad y en sus contexto real. 
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Respecto a las características de esta forma de investigar, concreta tres:

Se beneficia del desarrollo teórico previo de las propuestas de investigación para 

guiar la recolección y análisis de datos. 

Hace frente a una situación en la que se manifiestan diversas variables (primer 

resultado).

Depende de múltiples datos de evidencia que han de converger a través de la 

triangulación (segundo resultado). 

Los cinco componentes imprescindibles para el diseño del estudio de caso son, las 

preguntas del estudio, las proposiciones o hipótesis si existen, las unidades de análisis, los 

lazos lógicos entre las proposiciones y los datos, y los criterios de interpretación de los 

datos. El método presenta ventajas e inconvenientes que hay que tener presentes (ver 

Cuadro 9).

Cuadro 9

Ventajas e inconvenientes del estudio de caso.

Cuadro 9

Ventajas e inconvenientes del estudio de caso.

Cuadro 9

Ventajas e inconvenientes del estudio de caso.

Ventajas Inconvenientes

Permite el estudio exhaustivo de una experiencia, un 
programa e interpretarlos en su contexto concreto. Dificultad en el procesamiento de los datos

Explica vínculos causales (el cómo y el porqué) en las 
intervenciones del mundo real que son demasiado 
complejos para otros métodos experimentales como por 
ejemplo la encuesta.

Se cuestiona la rigurosidad del método

Es útil par investigar y comprender el proceso y 
dinámica de cambio. Permite determinar vínculos entre 
los factores estudiados a medida que se despliega el 
estudio.

No es posible extrapolar los resultados

Es flexible: no está limitado por el tiempo ni por el 
método (puede incluir diversidad de métodos con la 
finalidad de comprender el caso.

Necesita la comprobación de la calidad del diseño

Los informes del caso permiten experimentar de forma 
indirecta aquello observado en el estudio de caso. Redactado centrado en convencer al lector.

Como aspecto potencial, puede llegar a implicar a los 
participantes ( investigador y participantes) en el 
proceso de investigación

La difícil lectura de los informes por su gran extensión

Nota. Elaboración propia a partir de los datos tomados de Simons (2011) y Yin (2014). 
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Para la planificación y diseño seguiremos el patrón descrito por Simons (2011) que nos 

permitirá justificar los criterios de validez indicados por Yin (2014) (validez del diseño: 

validez en la construcción, validez interna, validez externa y fiabilidad). 

En la Planificación el primer paso ha sido definir el caso, es decir nuestro interés se ha 

centrado en el trabajo en equipo de los docentes en la universidad. A partir de las primeras 

lecturas se han identificado los temas que nos han parecido relevantes respecto al problema 

planteado. El caso de elección, como unidad singular de análisis, ha sido una facultad de 

fisioterapia de Cataluña. Los criterios seguidos para la elección del fenómeno o caso han 

sido la conveniencia, de proximidad geográfica, de facilidad de acceso y de conocimiento 

del entorno, así como el interés personal.

Hemos elegido el estudio de caso como prueba piloto de nuestra posterior investigación 

con la finalidad de poner a prueba el diseño (metodológico o de investigación) y refinar las 

técnicas de recolección de datos elegidas. Experimentar con el estudio de caso nos ha 

ayudado a desarrollar las líneas de interés de la investigación y a clarificar 

conceptualmente el diseño (Yin, 2014).

De entre los tipos de estudio de caso existentes (intrínseco, instrumental, colectivo, 

descriptivos, interpretativos, evaluativos, etnográfico, generador de teoría a partir del 

análisis de datos con teoría fundamentada) se ha elegido el tipo de estudio de caso 

instrumental porque el objetivo es comprender un tema o pregunta concreta, en nuestro 

caso analizar las condiciones y oportunidades para trabajar en equipo en una facultad de 

fisioterapia en Catalunya. La elección, además de facilitar la comprobación de la validez 

del diseño, nos ha permitido obtener unos primeros resultados válidos para el estudio 

multicasos o colectivo. 

La elección del diseño de estudio de caso se ha realizado a partir de los cuatro tipos 

especificados por Yin (2014, p. 50). Hemos elegido el Tipo 2 o diseño de caso único 

integrado, porque hemos incluido subunidades de análisis para mejorar el conocimiento del 

caso único (ver Cuadro 11).
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6.1. Proceso de construcción, análisis y resolución

Elegida la unidad de análisis, el proceso de construcción del estudio de caso ha seguido los 

pasos mostrados en la Figura 5, que desarrollamos a continuación.

Para el estudio, por ser una prueba piloto de primera etapa de una investigación posterior, 

realizaremos un análisis descriptivo de la situación del trabajo en equipo, en los tres 

niveles de amplitud propuestos, el estructural, el organizativo y el funcional.

	

 Figura 5. Fases del estudio de caso de la prueba piloto.

	

 Figura 5. Proceso seguido para el desarrollo de la prueba piloto. Elaboración propia.
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Podemos afirmar que los dos primeros pasos se han desarrollado de forma simultánea. El 

interés por el trabajo en equipo en la universidad nos ha llevado, desde un enfoque real e 

intuitivo, a la exploración y reconocimiento de los tópicos teóricos a desarrollar. 

A partir de la búsqueda bibliográfica y la pregunta general ¿Cuáles son los condicionantes 

y oportunidades existentes en la facultad, para que los equipos docentes puedan desarrollar 

con éxito sus funciones?, han surgido preguntas más específicas: ¿Es la estructura 

universitaria una variable determinante para la formación de equipos docentes como 

unidades funcionales?, ¿Considera la facultad los recursos y apoyos necesarios para el 

trabajo en equipo de los docentes? ¿Tienen en cuenta los equipos docentes los procesos 

necesarios a desarrollar para afrontar las tareas, y obtener los resultados deseados?.

Para dar respuesta a las preguntas se han especificado las dimensiones consideradas 

condicionantes y oportunidades respectivamente (ver Cuadro 10), y confeccionado una 

taxonomía (ver Cuadro 11). Ambas clasificaciones nos han permitido mantener un orden, 

un guión y una lógica, tanto en la elección de las técnicas de recolección de datos como en 

el desarrollo de las conclusiones del estudio de caso.

Cuadro 10

Niveles y dimensiones de la Taxonomía considerados Condicionantes y Oportunidades.

Cuadro 10

Niveles y dimensiones de la Taxonomía considerados Condicionantes y Oportunidades.

Cuadro 10

Niveles y dimensiones de la Taxonomía considerados Condicionantes y Oportunidades.

NIVEL DIMENSIÓN

CONDICIONANTESCONDICIONANTESCONDICIONANTES

OPORTUNIDADESOPORTUNIDADES

ESTRUCTURALES Legislación

ORGANIZATIVOS Recursos 

FUNCIONALES Tarea y Resultados del equipo 

ORGANIZATIVAS Apoyos

FUNCIONALES Procesos desarrollados por el equipo

	

 Nota. Elaboración propia.
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Cuadro 11

Taxonomía de la investigación.

Cuadro 11

Taxonomía de la investigación.

Cuadro 11

Taxonomía de la investigación.

Cuadro 11

Taxonomía de la investigación.

NIVEL DIMENSIÓN INDICADOR SUBINDICADOR

Estructural Legislativa

Organizativo Recursos Espacio

Tiempo
Flexibilidad

Apoyos Sistema de Gestión de Recursos Humanos
Sistema de recompensas
Políticas formativas
Evaluación del rendimiento
Autonomía

Diseño Organizativo
Estructura
Interrelación
Transmisión de la información
Implicación
Aprendizaje de equipo

Interacción
Dinámicas de participación
Liderazgo
Cultura

Funcional Tareas Incertidumbre

Claridad
Diversidad
Novedad
Conflicto

Interdependencia
Mínima
Secuencial
Recíproca
Máxima en Red

Procesos Nivel de desarrollo grupal
Potencia
Identificación del grupo

Resultados Consecución de objetivos
Mantenimiento de grupo
Satisfacción de necesidades

Nota. Elaboración propia.
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El tercer paso del proceso de construcción ha sido la elección de las técnicas de 

recolección de datos, para obtener la información necesaria sobre el fenómeno que 

estudiamos desde enfoque pluridimensional. La elección se ha dirigido a la recopilación de 

datos documentales, a la entrevista focalizada y al cuestionario. Cada técnica de 

recolección de datos ha necesitado de un enfoque cualitativo o cuantitativo para el análisis 

de los datos, como se explica de forma detallada en el apartado 6. La importancia de usar 

diferentes fuentes de evidencia está en que nos ha permitido desarrollar las líneas de 

convergencia del Estudio de caso único (ver Figura 6)

Determinadas las técnicas de recolección, el cuarto paso ha sido identificar la población 

participante que nos debía facilitar información para los niveles organizativo y funcional 

del estudio caso. Los criterios de selección han sido ser docente universitario y ejercer un 

cargo. 

	

 Figura 6. Modelo de convergencia.

	

 Figura 6. Líneas de convergencia del estudio de caso. Elaboración propia a partir de los datos tomados 
	

 	

 de Yin (2014).
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Se ha partido de N = 62, que incluyen:

Un directivo.

Seis docentes con funciones de gestión y docencia que hemos denominado Grupo 

Equipo (GE).

Cincuenta y cinco docentes que solamente realizan docencia que hemos denominado 

Grupo Docentes (GD).

En el análisis de los datos obtenidos para el estudio de caso hemos tenido en cuenta las 

características de la facultad elegida, así como las circunstancias en las que se ha 

desarrollado la entrevista con el directivo, que se concretan a continuación.

Características de la facultad estudiada. Es una de las diez facultades-escuelas de 

Fisioterapia de la comunidad autónoma de Cataluña. Forma parte de un centro de 

educación superior de titularidad privada con adscripción a una universidad pública del 

territorio. Una de las líneas de enseñanza que desarrolla son las ciencias de la salud, en la 

que se encuentra incluida la facultad de fisioterapia. Los estudios de fisioterapia inician su 

funcionamiento en el curso académico 1998-1999 como estudios de grado medio 

(Diplomatura), y en el año 2009 inicia los estudios de grado superior. En la actualidad de 

un total de 1578 alumnos, 506 son de fisioterapia. El número de docentes vinculados a la 

facultad son 62, de los cuales siete (incluido director y coordinadores) ejercen funciones de 

gestión además de la docencia. Como facultad todavía no desarrolla las funciones de 

Investigación y Formación en Doctorado, marcados por la ley estatal y autonómica, por la 

falta de docentes con la titulación de doctor. El centro estudiado define su estructura 

interna en concordancia con lo establecido en el convenio de adscripción, la normativa 

autonómica y  la normativa estatal. Tiene plena autonomía, otorgada por ley, para 

desarrollar sus normas de funcionamiento y  organización interna más adecuadas. En la 

normativa interna, el centro define las funciones y competencias que deben desarrollar los 

cargos unipersonales, pero no quedan definidas las funciones a desarrollar los equipos 

docentes.
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El propósito es formar profesionales capaces de intervenir en términos de prevención, 

tratamiento y reeducación de las alteraciones del estado de salud en el movimiento 

funcional, con el objetivo de restaurarlo en un entorno bio-psico-social y en todas las áreas 

clínicas y ámbitos laborales. Una de las prioridades es la conexión entre el mundo 

académico y el profesional, por ello se da máxima importancia a la formación práctica.

Circunstancias de la entrevista. La entrevista con el directivo se inició con puntualidad y se 

desarrolló sin interrupciones en un despacho de dimensiones medias con grandes aberturas 

exteriores. El ambiente fue distendido y cordial. La disposición espacial de los 

participantes fue de lado en una mesa redonda. En ocasiones fue necesaria una explicación 

más amplia de la pregunta por parte de la entrevistadora para facilitar la comprensión. En 

otras el entrevistado presentó momentos de dispersión, al no responder a la pregunta o por 

aportar una respuesta que el entrevistado consideró información importante, a pesar de 

estar poco relacionada con el tema de la entrevista. A pesar de haberse sobrepasado el 

tiempo establecido para la entrevista en media hora, el entrevistado no puso objeción 

alguna.

Siguiendo el proceso de elaboración del estudio de caso como prueba piloto, los pasos 

quinto y sexto, referentes a la consideración de los aspectos éticos para la aplicación de la 

prueba piloto, el análisis y tratamiento de los datos se han incluido en los apartados 6.2.2 y 

6.3.2.

Para el análisis de los resultados hemos utilizado la triangulación como técnica de 

indagación y descubrimiento (heurística), orientada a documentar y contrastar información 

según diferentes puntos de vista. De los diferentes tipos de triangulación, para el análisis 

de resultados hemos aplicado la de datos y la de métodos. De datos, al contrastar las 

diferentes fuentes. De métodos por utilizar el método cualitativo y cuantitativo sobre un 

mismo objeto de estudio.

A pesar de que los métodos se han aplicado de forma independiente según la técnica de 

recolección utilizada, éstos se han orientado a la comparación de resultados. Se ha 

observado la concordancia de los datos obtenidos de los documentos y de los informantes, 

según ítem-dimensión. Para el nivel estructural, la inclusión de la segunda pregunta de la 

entrevista en el universo de elección, nos ha permitido observar la frecuencia de aparición 

de respuestas en cada una de las categorías establecidas.

157



Para el nivel organizativo y funcional, se han seleccionado e incluido los segmentos de la 

entrevista en los ítems/ indicadores correspondientes según un criterio temático. Se ha 

prestado especial atención a aquellos ítems del cuestionario en los que grupo Equipo y 

Docentes presentaban una varianza superior a 1 punto y una diferencia de varianza entre 

grupos superior a 1 punto. En ambos casos ha indicado una alta dispersión de la opinión 

respecto a la media.

El tratamiento de los resultados del cuestionario y los descriptivos estadísticos pueden 

consultarse en los Anexos 1 y Anexo 2.

Para la elaboración de las conclusiones hemos procedido a relacionar los resultados con los 

objetivos planteados. Las conclusiones pueden consultarse en el artículo de investigación, 

publicado en la revista IJELM (ver Anexo 3) Como acción final de la prueba piloto se ha 

elaborado un informe dirigido a los responsables de la facultad estudiada (ver Anexo 4). 

Los resultados han mostrado que la facultad estudiada no otorga la suficiente importancia a 

los equipos docentes como unidades funcionales de gestión. Ello repercute directamente en 

las tareas, en la calidad de los procesos que desarrollan los grupos humanos, y en 

consecuencia a los objetivos tanto del equipo como de la institución.

6.2. Criterios de validez 

Desde la perspectiva cualitativa se cuestionan los criterios científicos propios de la 

metodología científica: la validez, la fiabilidad y la objetividad. Como ya hemos 

comentado al principio de este apartado, los criterios de validez del diseño del estudio de 

caso (Yin 2014) quedan justificados por dos aspectos. 

En primer lugar porque se han incluido los cinco componentes necesarios: 

Las preguntas planteadas responden a: ¿Quién? ¿Qué? ¿Dónde? ¿Cómo? Por qué?.

Se han planteado objetivos específicos en base al objetivo general.

Se ha establecido como unidad de análisis la facultad estudiada y definido el 

contexto al definir las características de la facultad.
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Se han establecido los lazos lógicos entre los objetivos y los resultados con la doble 

triangulación.

Se han concretado cuáles han sido los criterios de interpretación de los datos.

En segundo lugar porque la calidad del diseño queda justificado por las siguientes razones:

Hemos dado validez a la construcción, al construir un marco teórico que define los 

tópicos utilizados en el estudio de caso, utilizar diferentes técnicas de recolección de 

datos y aplicar técnicas de triangulación para la comparación-contrastación de datos.

Hemos conseguido la validez interna al estudio de caso único, al plantear una 

estrategia general y buscar la congruencia del método. Respecto a la estrategia 

general la hemos basado en las proposiciones teóricas y en la relación de los datos 

con las unidades de análisis de la taxonomía del estudio. Respecto a la congruencia 

del método se han comparado los resultados de la investigación con los tópicos 

teóricos desarrollados para observar la coincidencia de patrones. 

Hemos logrado la validez externa del diseño al utilizar el modelo de caso único 

integrado, que encaja con las subunidades de análisis de la taxonomía. 

Hemos logrado la fiabilidad al utilizar un protocolo para el desarrollo del estudio de 

caso y por desarrollar la explotación de datos a través de programas informáticos.

7. Segunda Fase metodológica. Validación del cuestionario del nivel organizativo.

En esta segunda fase la finalidad buscada ha sido ajustar el cuestionario, como técnica de 

recolección de datos de nuestra investigación, para que cumpliera los criterios de fiabilidad 

y validez. El avance en este aspecto nos ha permitido su aplicación en la tercera fase 

metodológica de nuestra investigación.

El cuestionario en conjunto, constituido por dos partes, necesitaba de la validación interna 

de una de ellas. 
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Verificar la consistencia interna de la totalidad del cuestionario se justifica por dos razones. 

Primero, porque la validez se entiende como el grado en que el instrumento mide aquello 

que pretende medir. Segundo, porque la fiabilidad mide un mismo constructo y establece 

una alta relación entre los Ítems valorados en una escala tipo Likert. 

La parte referente al nivel funcional, como adaptación para nuestra investigación a partir 

de la propuesta de Navarro et al. (2011), ya cumplía los criterios de validez (Cuadro 12). 

En el caso de la parte referente al nivel organizativo no ocurría así, por lo que era necesario 

comprobarla.

Cuadro 12

Criterios de validación de los indicadores del Nivel Funcional utilizados por Navarro, de Quijano, Berger, & Meneses (2011).
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Criterios de validación de los indicadores del Nivel Funcional utilizados por Navarro, de Quijano, Berger, & Meneses (2011).

DIMENSIÓN INDICADOR DESCRIPCIÓNDESCRIPCIÓN VALIDACIÓN

Tarea Incertidumbre Creación de un cuestionario con 18 Ítems Alpha de Cronbach entre 0,631 y 0,675; p < 
001
Alpha de Cronbach entre 0,631 y 0,675; p < 
001

Tarea

Interdependencia Creación de un cuestionario similar al propuesto por de Van de Ven and Ferry (1980)Creación de un cuestionario similar al propuesto por de Van de Ven and Ferry (1980)Creación de un cuestionario similar al propuesto por de Van de Ven and Ferry (1980)

Proceso Nivel Desarrollo Grupal Creación de un cuestionario con 8 Ítems Alpha de Cronbach de 0,704; p < 001Alpha de Cronbach de 0,704; p < 001Proceso

Potencia Escala de medida de Guzzo et al. (1993) Alpha de Cronbach de 0,775; p < 00Alpha de Cronbach de 0,775; p < 00

Proceso

Identificación con el grupo Herramienta de Hogg et al. (1990) Alpha de Cronbach de 0,734; p < 001Alpha de Cronbach de 0,734; p < 001

Resultados Creación de un cuestionario con 12 Ítems Alpha de Cronbach de 0,761; p < 001Alpha de Cronbach de 0,761; p < 001

Nota. Elaboración propia a partir de los datos tomados de Navarro, de Quijano, Berger, & Meneses (2011).

Para la comprobación de la validez y fiabilidad se han realizado dos acciones, se ha 

estimado la consistencia interna y se han comparado las dimensiones construidas con las 

de un modelo de cuestionario organizativo reconocido en la literatura especializada.

Para la estimación de la consistencia interna se ha utilizado un diseño metodológico no 

experimental-transeccional-correlacional, que permite describir la relación entre variables 

y medir-analizar la asociación entre ellas. Este proceder se justifica por tres razones. 

Primero para observar los fenómenos tal y como se dan en el contexto natural. Segundo 

para analizar diversas variables en un momento determinado, evaluar una comunidad y 

determinar la relación entre el conjunto de variables. Tercero para describir la relación 

entre las variables, para medir-analizar la relación entre ellas sin precisar sentido de 

causalidad (Hernández et al., 2007). 
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Hemos considerado conveniente y adecuado igualarnos con los criterios de validación 

utilizados en la parte del cuestionario adaptada. Por esta razón hemos utilizado el 

coeficiente Alpha de Cronbach como criterio unificador. A pesar de que el procedimiento 

de validación suele complementarse con la revisión de expertos, en nuestro caso se ha dado 

mayor importancia a comprobar si los ítems construidos medían las dimensiones teóricas 

planteadas para el nivel organizativo. 

Los 22 Ítems analizados representaban un 26,8% del conjunto del cuestionario, cerca de 

una cuarta parte de la totalidad. 

Como segunda acción, hemos comprobado la conveniencia de las dimensiones planteadas 

en el cuestionario construido, al compararlas con las establecidas en el modelo DLOQ de 

Watkins & Marsick para el mismo nivel (Dimensions of the Learning Organization 

Questionnaire/ DLOQ, 1997). 

Los resultados y conclusiones de la prueba de validación pueden consultarse en el Anexo 

5.

8. Tercera Fase metodológica. Estudio Multicasos o de Caso colectivo

El estudio multicasos, de caso colectivo, múltiple o de casos es un método de investigación 

científica que permite analizar un fenómeno en su contexto real y utilizar, múltiples fuentes 

de evidencia ya sean cualitativas o cuantitativas. Del mismo modo que ocurre en el estudio 

de caso único, en la modalidad de caso múltiple también se cuestionan los criterios 

científicos de validez, fiabilidad y objetividad.

Este método de investigación se define como un estudio de caso organizado alrededor de 

dos o más casos, que se inicia por el interés de estudiar un fenómeno u objeto y que da 

lugar al objetivo general de la investigación (quintain para Stake (2013), caso para Yin 

(2014)). En la planificación del estudio multicasos, el investigador debe preguntarse qué es 

lo que le ayuda a comprender el objetivo de la investigación. Por esta razón la 

investigación debe organizarse alrededor de una pregunta que es la más importante 
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en el fenómeno que se estudia, y que puede centrarse en el concepto o idea que sostiene a 

todos los casos. 

Sin embargo la dificultad radica en la estrategia a elegir (Stake, 2013: 7),

El estudio multicasos se desarrolla alrededor del objetivo general de la 

investigación. Sin embargo, ¿la conexión del objetivo general con los casos es a 

través de vínculos aislados o a través de vínculos fundamentales?. ¿Qué es más 

importante para la comprensión del objetivo general, encontrar aquello que es 

común a todos los casos o aquello que es diferente entre ellos?. En cualquier 

estudio individual la estrategia de elección puede ser relativamente sencilla, pero 

no para la investigación que abarca un todo. La investigación científica valora más 

lo generalizable y el trabajo profesional valora más lo particular, sin embargo 

ambos necesitan relacionarse. Para el investigador multicasos, este es un dilema.

En nuestra investigación la elección del estudio multicasos se justifica por el objetivo 

general de la investigación de analizar la influencia de los condicionantes y oportunidades 

para el trabajo en equipo en las facultades, sin embargo tan importantes son cada uno de 

los casos utilizados para el estudio como el conjunto de todos ellos. Bajo este 

planteamiento el registro de los casos permanece intacto y se acompaña del análisis 

cruzado, donde se hace énfasis en el vínculo entre los casos y el concepto o idea que se 

estudia. Cobra mayor importancia el sentido conceptual frente al estadístico, ya que la 

formalización excesiva del diseño multicasos puede convertir la investigación en un 

sinopsis o sumario estadístico. El uso de la replicación nos ha permitido observar si los 

aspectos evidenciados en el estudio de caso de la prueba piloto, se repetían en el 

multicasos.

En consonancia con la tipología de caso de elección en la primera fase metodológica, en 

esta tercera también hemos elegido el estudio de caso instrumental para comprender el 

objetivo general en el conjunto de facultades de fisioterapia de Cataluña. Respecto al tipo 

de diseño en esta ocasión hemos elegido el tipo 4 o diseño de múltiples casos integrados 

(Yin, 2014, p. 50) donde las unidades de análisis consideradas han seguido la misma 

taxonomía que en la prueba piloto. La replica del diseño reajustado de la prueba piloto y el 

posterior proceso de agregación para la triangulación, ha permitido proporcionar validez 

externa al método empleado.
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8.1. Proceso de construcción, análisis y resolución

El planteamiento para el estudio multicasos, por tratarse de una replicación del modelo 

ajustado de la prueba piloto, continúa siendo el análisis descriptivo de la situación del 

trabajo en equipo en tres niveles de amplitud, el estructural, el organizativo y el funcional. 

El proceso de construcción del estudio multicasos ha seguido los pasos mostrados en la 

Figura 7.

Respecto al primer paso, la flexibilidad del método y la propia evolución de la 

investigación nos ha llevado a reformular las preguntas de investigación con la finalidad de 

ajustarlas todavía más al objetivo general de la investigación. 

	

 Figura 7. Fases del estudio multicasos.

	

 Figura 7. Proceso seguido para el desarrollo del estudio multicasos. Elaboración propia.

163



La importancia de la acción se encuentra en que las preguntas conceptuales contribuyen en 

la comprensión de la dimensión interpretativa (dimensión ética= dimensión teórica), y por 

tanto en la mejor comprensión del tema de estudio (ver Cuadro 13).

Cuadro 13

Evolución de las preguntas de investigación según la fase metodológica.
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Evolución de las preguntas de investigación según la fase metodológica.

Preguntas planteadas en el estudio 
de caso para la prueba piloto

Preguntas planteadas en el estudio 
multicasos Justificación

¿Es la estructura universitaria una 
variable determinante para la 
formación de equipos docentes 
como unidades funcionales?

¿Queda reflejado en la legislación 
y reglamento universitario que los 
equipos docentes son unidades 
funcionales de gestión en  el 
organigrama de las facultades?

Se da mayor importancia a la 
búsqueda de contenido donde 
quede reflejado el trabajo en 
equipo en las facultades, escuelas y 
departamentos.

¿Considera la facultad los recursos 
y apoyos necesarios para el  trabajo 
en equipo de los docentes?

¿Existen en las facultades y 
escuelas los recursos y apoyos 
necesarios para favorecer el 
trabajo en equipo?

A pesar de que la pregunta casi se 
formula igual, el matiz de ajuste se 
encuentra en el uso  de los verbos 
existir y favorecer en sentido 
plural.

¿Tienen en cuenta los equipos 
docentes los procesos necesarios a 
desarrollar para afrontar las tareas, 
y obtener los resultados deseados?

¿Las tareas que desarrollan los 
grupos docentes, justifican el 
trabajo en equipo?

El desglose de preguntas permite 
aproximar más a la realidad el 
trabajo en equipo desde el enfoque 
socio técnico: Tareas, Procesos y 
Resultados.

¿Tienen en cuenta los equipos 
docentes los procesos necesarios a 
desarrollar para afrontar las tareas, 
y obtener los resultados deseados?

¿Qué niveles de madurez 
presentan los grupos docentes?

El desglose de preguntas permite 
aproximar más a la realidad el 
trabajo en equipo desde el enfoque 
socio técnico: Tareas, Procesos y 
Resultados.

¿Tienen en cuenta los equipos 
docentes los procesos necesarios a 
desarrollar para afrontar las tareas, 
y obtener los resultados deseados?

¿Alcanzan los grupos docentes la 
efectividad deseada?

El desglose de preguntas permite 
aproximar más a la realidad el 
trabajo en equipo desde el enfoque 
socio técnico: Tareas, Procesos y 
Resultados.

Nota. Elaboración propia.

Como primera acción del segundo paso del proceso, la selección de los casos ha seguido 

los criterios de proximidad geográfica, de conocimiento del entorno y el interés personal. 

La unidad de análisis ha sido el conjunto de las facultades y escuelas de fisioterapia 

incluidas en el área geográfica de Cataluña. 
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Los criterios de selección quedan justificados por tres razones: primero, porque Cataluña es 

comunidad autónoma pionera en la creación de centros de Fisioterapia en el territorio 

estatal; segundo, porque son facultades y escuelas en fase de implementación al Espacio 

Europeo de Educación Superior; tercero, porque la prueba piloto ha revelado que el trabajo 

en equipo es un aspecto poco considerado. 

En esta región geográfica existen diez instituciones que imparten los estudios de 

Fisioterapia. Las características de cada una de ellas se describen en el Cuadro 14. 

Los datos reflejados se han obtenido del Registro de Universidades, Centros y Títulos; de 

las páginas web de los centros; del Colegio Profesional de Fisioterapeutas de Cataluña; de 

los Indicadors Docents per al Desenvolupament i Anàlisis de les Titulacions (WINDDAT) 

de la Agència per a la Qualitat del Sistema Universitari de Catalunya (AQU). Sin 

embargo no en todos los casos se ha podido obtener la información deseada, ya sea por la 

falta de cifras en WINDDAT o por haber restricción de acceso a ciertos datos de la web.

A pesar de que nuestra intención inicial era investigar en la totalidad de facultades y 

escuelas, solamente hemos obtenido el permiso en ocho de ellas. La petición de 

investigación ha sido denegada en la Facultad de Ciencias de la Salud Blanquerna y en las 

Escuelas universitarias Gimbernat y Tomàs Cerdà. Los argumentos de la denegación han 

sido, en el primer caso no poder responder a todas las solicitudes y en el segundo por 

valorar inadecuado realizar una investigación de estas características antes de que la propia 

institución haya realizado una valoración interna de la implementación del plan Bolonia. 

Respecto a la selección de participantes, los criterios de selección han sido los mismos que 

en estudio piloto: ser docente universitario y ejercer un cargo. Para las entrevistas hemos 

contado con la participación de diez directivos (en dos de las facultades y escuelas la 

responsabilidad de los estudios era compartida) y de una N = 98 docentes para los 

cuestionarios.
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Cuadro 14

Características de las Facultades y Escuelas universitarias de Fisioterapia del territorio de Catalunya

Universidad Ramón Llull. Facultad de Ciencias de la Salud Blanquerna. 

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en el año 1992 con estudios de grado medio (Diplomatura), hasta el año 2009 en el que pasan a impartir estudios de grado superior. Con 
sede en Barcelona es de titularidad privada. El número de docentes vinculados a estos estudios es de 43 (datos obtenidos en la web). Respecto al número de alumnos matriculados no ha 
sido posible obtener esta información. La Facultad de Ciencias de la Salud ofrece formación posgrado y una línea de doctorado. 

Universidad Autónoma de Barcelona, Facultad de Ciencias de la Salud. 

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en año 2010 con estudios de grado superior. Con sede en  Cerdañola del Vallés, es una institución de titularidad pública. En cifras el 
volumen de alumnos de fisioterapia es de 141 y el número de docentes vinculados a estos estudios de 46, de los cuales 30 ostentan el título de Doctor y15 no (WINDDAT, datos 
acumulados hasta el curso académico 2011-12). A través de la Escola de Posgrau, la Universidad coordina, gestiona e impulsa la oferta formativa de Doctorado y de Formación 
Continuada. Dispone de 67 programas de doctorado, de los cuales 14 son en ciencias de la salud. 

Universidad Autónoma de Barcelona, Escuela Universitaria de Ciencias de la  Salud de Manresa. Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en año 1998 con estudios de grado 
medio (Diplomatura), hasta el año 2009 en el que pasan a impartir estudios de grado superior. Forma parte de la Fundación Universitaria del Bages, con  sede en la ciudad de Manresa, es 
una institución de titularidad privada, adscrita a la Universidad Autónoma de Barcelona. En cifras el volumen de alumnos de fisioterapia es de 506 y el número de docentes vinculados a 
estos estudios de 62, ya sea en régimen de contratación fija o de colaboración. En la actualidad en los estudios todavía no se desarrollan  las funciones de Investigación y Formación de 
Doctorado por la falta de docentes con la titulación de doctor. En la actualidad esta en proceso de confederación con la Universidad de Vic.

Universidad Autónoma de Barcelona. Escuelas universitarias Gimbernat y Tomàs Cerdà. 

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en el año 1983 con estudios de grado medio (Diplomatura), hasta el año 2009 en el que pasan a impartir estudios de grado superior. Con 
sede en San Cugat del  Vallés, es una institución de titularidad privada, adscrita a la Universidad Autónoma de Barcelona.. En cifras el volumen de alumnos de fisioterapia es de 786 y el 
número de docentes vinculados a estos estudios de 111 (datos obtenidos de la memoria 2012-13). La Escuela de Fisioterapia Gimbernat desarrolla cursos de formación continuada y 
master. Disponen de un Servicio Universitario de Investigación en Fisioterapia.

Universidad Rovira y Virgili, Facultad de Medicina i Ciencias de la Salud. 

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en  año 1993 con estudios de grado medio (Diplomatura), hasta el año 2009 en  el que pasan a impartir estudios de grado superior. Con sede 
en la ciudad de Reus es de titularidad pública. En cifras el  volumen de alumnos de fisioterapia es de 140 y el número de docentes vinculados a estos estudios es de 40, de los cuales 15 
ostentan el título de Doctor y15 no (WINDDAT, datos acumulados hasta el  curso académico 2011-12). A través de la Escola de Posgrau i de Doctorat, la Universidad coordina, gestiona e 
impulsa la oferta formativa de Doctorado y de Formación Continuada. Dispone de 22 programas de doctorado.

Universidad Rovira y Virgili. EUSES Terres de l’Ebre, Escola Universitaria de la Salut i de l’Esport. 

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en año 2012 con estudios de grado superior. Con sede en la ciudad de Tortosa es de titularidad privada, adscrita a la Universidad Rovira y 
Virgili. En cifras el volumen de alumnos de fisioterapia es de 83 y el número de docentes vinculados a estos estudios es de 14 (datos obtenidos en la entrevista con el directivo). En la 
actualidad todavía no se desarrollan las funciones de Investigación y Formación de Doctorado.
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Cuadro 14 (cont.)

Universidad de Gerona. EUSES Campus de Salt, Escola Universitaria de la Salut i de l’Esport. 

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en  año 2002 con estudios de grado medio (Diplomatura), hasta el año 2009 en  el que pasan a impartir estudios de grado superior. Con sede 
en la población de Salt, es de titularidad privada, adscrita a la Universidad de Gerona. En cifras el volumen de alumnos de fisioterapia es de 503 y el número de docentes vinculados a estos 
estudios es de 36 (datos obtenidos: en la página web del año 2011-2012 y en la entrevista con el directivo). En la actualidad desarrollan un programa de formación posgrado.

Universidad de Vic, Facultad de Ciencias de la Salud y el Bienestar. 

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en  año 1998 con estudios de grado medio (Diplomatura), hasta el año 2009 en  el que pasan a impartir estudios de grado superior. Con sede 
en la cuidad de Vic es de titularidad mixta. En cifras el volumen de alumnos de fisioterapia es de 284 (WINDDAT, datos acumulados hasta el curso académico 2011-12) y el número de 
docentes vinculados a los estudios es de 25. El  departamento de fisioterapia estudia en dos áreas de investigación. Imparten masters y posgrados. La universidad tiene escuela de doctorado 
propia con tres programas oficiales entre ellos doctorado en salud. En la actualidad esta en proceso de confederación con la Fundación Universitaria del Bages.

Universidad Internacional de Catalunya, Facultad de Medicina y Ciencias de la Salud. 

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en  año 1998 con estudios de grado medio (Diplomatura), hasta el año 2009 en  el que pasan a impartir estudios de grado superior. Con sede 
en San Cugat del Vallés (Barcelona) es de titularidad  privada. En cifras las plazas ofertadas de fisioterapia son de 731 (datos obtenidos de la memoria 2009-2010) y el número de docentes 
vinculados a estos estudios de 36. El departamento de fisioterapia estudia en dos áreas de investigación. Imparten masters y posgrados. La universidad tiene escuela de doctorado propia 
con tres programas oficiales entre ellos doctorado en salud.

Universidad de Lérida, Facultad de Enfermería, Campus Ciencias de la Salud. 

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en año 2010 con estudios de grado superior. Con sede en la cuidad de Lérida es de titularidad pública. En cifras el volumen de alumnos de 
fisioterapia matriculados es de 83 y el número de docentes vinculados a los estudios es de 26, de los cuales 12 no ostentan el título de Doctor (WINDDAT, datos acumulados hasta el  curso 
académico 2011-12). La universidad imparte estudios de máster y formación continuada. Tiene escuela de doctorado propia con nueve programas oficiales entre ellos doctorado en salud. 

Nota. Elaboración propia a partir de: Registro de Universidades, Centros y Títulos, de las páginas web de los centros, del Colegio Profesional de Fisioterapeutas de Cataluña, de los Indicadors Docents per al 
Desenvolupament i Anàlisis de les Titulacions (WINDDAT) de la Agència per a la Qualitat del Sistema Universitari de Catalunya (AQU).
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Una de las razones de peso de aplicar el método multicasos es examinar cómo el fenómeno 

estudiado se produce en los diferentes entornos de elección. En nuestro caso la selección 

no se ha centrado en la selección de la muestra, sino en buscar el equilibrio en la variedad, 

la importancia de la pregunta de investigación y la oportunidad de aprender de la 

experiencia (Stake, 2013: 23). La selección de todas las universidades del territorio nos ha 

permitido describir el trabajo en equipo, en un contexto diverso y a la vez común.

El tercer, cuarto y quinto pasos del proceso, referentes al ajuste de las técnicas de 

recolección, a la obtención de datos y al análisis, las explicamos de forma detallada en el 

apartado Técnicas recolección y análisis de datos, de este capítulo. Sin embargo, 

consideramos importante remarcar algunos aspectos. 

En primer lugar, que las técnicas de recolección de datos utilizadas para el estudio 

multicasos han sido las mismas que en la prueba piloto. 

En segundo lugar, que el ajuste de las técnicas de recolección ha sido en base a los 

resultados de las dos fases metodológicas anteriores, hecho que ha facilitado su aplicación 

en el estudio multicasos. 

En tercer lugar, que para la obtención de los datos se han tenido en cuenta los aspectos 

éticos necesarios para aplicar la investigación. En concreto se ha obtenido la aprobación 

del proyecto de investigación por parte de la Comisión de Ética en Experimentación 

Animal y Humana de la Universidad Autónoma de Barcelona (CEEAH) (ver Anexo 6). 

Por último, que para el análisis y tratamiento de los datos hemos desarrollado las siguientes 

acciones:

Se han definido las entrevistas como Casos, para mantener el anonimato de los 

entrevistados y de las Facultades y Escuelas.

Se ha utilizado la taxonomía planteada en la primera fase metodológica, de tal 

forma que se han hecho coincidir los niveles de unidades temáticas de análisis 

con las categorías, de acuerdo con los niveles, dimensiones, indicadores y 

subindicadores (ver Cuadro 11; ver Cuadro 21).

Se han utilizado las mismas dimensiones consideradas condicionantes y 

oportunidades que en la prueba piloto. 
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Se han tenido en cuenta las características de las facultades y escuelas (ver 

Cuadro 14) y las circunstancias de las entrevistas (ver Cuadro 22).

El procedimiento utilizado en el análisis y tratamiento de datos han facilitado el sexto paso 

del proceso, la triangulación de resultados. 

Por regla general las definiciones de triangulación en Ciencias Sociales, se refieren al 

proceso que utiliza múltiples percepciones para construir significados y aceptar 

explicaciones respecto al comportamiento de personas, grupos o instituciones (Rodríguez, 

Pozo & Gutiérrez 2006; Stake 2013). 

Las estrategias de triangulación permiten controlar la calidad de los procesos de 

investigación al ofrecer garantías de que los resultados que se muestran tienen los 

requisitos mínimos de credibilidad, rigor, veracidad y robustez. 

Aunque sí es cierto que perseguimos este objetivo, el planteamiento de Stake (2013) para 

la triangulación del cruce de casos, concuerda también con nuestro propósito. Para este 

autor de referencia en la investigación multicasos, la triangulación sigue el mismo 

propósito que en el estudio de caso único: asegurar la claridad en el proceso, evitar sesgos 

y no inducir a error al lector. Triangular a través de los casos significa dar credibilidad a las 

descripciones y a los resultados del estudio multicasos como un todo. Es asegurar que las 

interpretaciones concuerdan con la información obtenida, ya sea a lo largo de la 

construcción o cuando se elabora el informe final.

Para cumplir estos requisitos de aplicación y para alcanzar el objetivo de validez, rigor y 

credibilidad, concretamos que en esta fase metodológica, hemos utilizado las mismas 

tipologías de triangulación que en la prueba piloto, la de datos y la de métodos. Queremos 

diferenciar nuestra elección de la triangulación en el análisis o Mixed Methodology, donde 

se usan dos o más aproximaciones para analizar un mismo grupo de datos (Rodríguez et 

al., 2006). 

Nuestro objetivo de triangular métodos y datos ha sido conseguir la validación mutua de 

los resultados obtenidos por métodos cualitativos y cuantitativos.

Para la triangulación de resultados hemos seguido un proceso de agregación por fases. 

Hemos seguido un procedimiento de lo particular a lo general, de acuerdo con la 

taxonomía planteada para la investigación (ver Cuadro 11). 
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En una primera fase, hemos construido las dimensiones descriptivas de segundo nivel a 

través de la comparación-contrastación de los resultados por subindicador-indicador, 

técnica de recolección de datos y casos estudiados. Este proceder nos ha facilitado la 

generación de preguntas respecto a posibles relaciones entre los indicadores. 

En una segunda fase, la comparación y contrastación de los resultados por dimensión, 

técnica de recolección de datos y casos estudiados, nos ha permitido construir las 

dimensiones descriptivas de tercer nivel y generar respuestas preliminares respecto al 

fenómeno estudiado. 

Por último en una tercera fase, con la comparación-agregación de las dimensiones 

descriptivas construidas en la fase anterior, hemos construido las dimensiones descriptivas 

de cuarto nivel que a su vez nos han permitido realizar afirmaciones concordantes con los 

objetivos específicos de la investigación.

Finalmente y como séptimo paso del proceso, hemos desarrollado las conclusiones del 

estudio multicasos. El desarrollo de la triangulación nos ha permitido mantener un guión y 

un orden lógico en la elaboración de las conclusiones, porque para dar evidencia al estudio 

es muy importante fundamentar las conclusiones alrededor de las preguntas de 

investigación planteadas (Stake 2013).

8.2. Criterios de validez

Como ocurre en el estudio de caso, en el estudio multicasos también se cuestionan los 

criterios de validez, fiabilidad y objetividad. Justificamos la validez del estudio multicasos 

siguiendo los mismos criterios que los utilizados en el estudio de caso (los cinco 

componentes: las preguntas del estudio, las proposiciones o hipótesis si existen, las 

unidades de análisis, los lazos lógicos entre las proposiciones y los datos, y los criterios de 

interpretación de los datos) y concretamos algunos más para el estudio multicasos.

La unidad de análisis del estudio multicasos han sido las facultades y escuelas 

de fisioterapia de Cataluña.

Se ha definido el contexto particular al describir las características de cada una 

de ellas.
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Hemos tenido especial cuidado en no incurrir en errores conceptuales en el 

proceso de triangulación (Rodriguez et al. 2006) porque: no hemos buscado la 

validación de las pruebas cualitativas a través de las pruebas cuantitativas; no 

hemos buscado el acuerdo de resultados para validar ambos métodos; no 

hemos presupuesto que las unidades temáticas tenían el mismo significado; no 

hemos pretendido transformar datos cuantitativos en cualitativos y viceversa; 

no hemos pretendido que la fortaleza de un método supliera la debilidad del 

otro. En nuestra investigación ambos métodos han sido igual de importantes 

para la construcción de los significados en los resultados.

Respecto a la calidad del diseño queremos concretar que,

Hemos logrado la validez externa del diseño al utilizar el diseño de múltiples 

casos integrado, que encaja con las subunidades de análisis de la taxonomía. 

En todos los casos se ha reproducido la misma situación. 

Hemos logrado la fiabilidad al utilizar un protocolo para el desarrollo del 

estudio multicasos y por explotar los datos a través de programa informático.

9. Técnicas de recolección y análisis de datos

En nuestra investigación la selección de técnicas de recolección y análisis de datos, ha sido 

condicionada por la naturaleza de la información que se quería obtener y por la 

metodología empleada.

Con la intención de obtener información respecto al trabajo en equipo en las facultades, se 

han seleccionado tres técnicas de recolección de datos: la recopilación de documentos, la 

entrevista focalizada y el cuestionario.

En el análisis de documentos y en la entrevista se ha utilizado el enfoque cualitativo, 

mientras que para el cuestionario se ha utilizado el enfoque cuantitativo. Relacionar los 

resultados a partir de los dos enfoques ha proporcionado un mayor acercamiento a la 

realidad, a la vez que ha aumentado la fiabilidad de la investigación. 
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Para responder a las expectativas de la investigación se ha establecido la relación entre las 

técnicas de recolección de datos, los objetivos y los informantes (ver Figura 8). 

A continuación exponemos las características y la justificación de las técnicas de 

recolección utilizadas. Respecto a las técnicas de análisis utilizadas, hemos querido detallar 

en cada caso el proceso seguido, en las tres fases metodológicas (método estudio de caso 

como prueba piloto, método no experimental, correlacional-transeccional y método de 

estudio de caso colectivo o múltiples casos) con el objeto de cumplir las premisas de 

rigurosidad, transparencia y replicabilidad. 

	

 Figura 8. Objetivos, técnicas de recolección de datos e informantes.

	

 Figura 8. Relación de objetivos técnicas de recolección de datos e informantes. Nota. O1 = Objetivo 1; O2 = Objetivo 2; 
	

 	

 O3 = Objetivo 3. Elaboración propia.
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9.1. Técnica 1: Recopilación de datos documentales 

En ciencias sociales, el uso de la recopilación de datos documentales puede justificarse por 

dos razones, por estudiar el contenido de los documentos, o bien para obtener información 

útil para estudiar otro fenómeno. 

Tal y como especifican Quivy & Van Campenhoudt (2007), la recopilación de datos es una 

técnica adecuada para analizar fenómenos, cambios y procesos sociales o estudiar 

ideologías, y sistemas de valores. Es una técnica ventajosa porque permite aprovechar un 

material documental importante y valioso, sin alterar la fiabilidad. En ocasiones presenta 

límites en la facilidad de acceso a los documentos. 

En nuestra investigación la hemos utilizado para encontrar información con la finalidad de 

contrastarla con aquella obtenida en las entrevistas, para formular deducciones 

reproducibles, válidas y aplicables a un contexto (López, 2011). 

Para el análisis de los datos de los documentos nos ha parecido adecuado usar el proceso 

de análisis de contenido de la teoría fundamentada propuesta por Glaser & Strauss (1967) 

(ver Figura 9). Sin embargo, hemos querido considerar las propuestas de Charmaz (2005) 

al respecto. La autora, a diferencia de la teoría clásica (de corte positivista y pragmático) 

que postula que la teoría surge de los datos, da al proceso de análisis un enfoque 

constructivista al afirmar que la teoría se construye a partir de la interacción entre las 

personas, las perspectivas y las prácticas de investigación.

Al tratarse de una herramienta que se ha utilizado en dos fases metodológicas diferentes de 

la investigación, consideramos adecuado especificar el procedimiento seguido en cada 

caso. A continuación definimos el procedimiento seguido en las tres primeras fases del 

proceso de análisis de contenido. La cuarta fase de obtención de resultados y conclusiones, 

se ha incluido en los últimos capítulos de esta tesis.
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El universo de elección ha sido la regulación universitaria para las universidades públicas, 

privadas y adscritas y la segunda pregunta de las entrevistas a los directivos. Los 

documentos seleccionados han sido sensiblemente diferentes en el estudio de caso de la 

prueba piloto o el estudio de caso colectivo (ver Cuadro 15).

Cuadro 15

Universo de elección en función de la fase metodológica.

Cuadro 15

Universo de elección en función de la fase metodológica.

Cuadro 15

Universo de elección en función de la fase metodológica.

Documentos comunes en la fase de estudio de caso único y colectivoDocumentos comunes en la fase de estudio de caso único y colectivoDocumentos comunes en la fase de estudio de caso único y colectivo

Ley Orgánica 6/2001, de 21 de diciembre, de Universidades. Modificada por Ley Orgánica 4/2007, de 12 de abril (LOMLOU)Ley Orgánica 6/2001, de 21 de diciembre, de Universidades. Modificada por Ley Orgánica 4/2007, de 12 de abril (LOMLOU)Ley Orgánica 6/2001, de 21 de diciembre, de Universidades. Modificada por Ley Orgánica 4/2007, de 12 de abril (LOMLOU)

Ley 1/2003, de 19 de febrero, de Universidades de Cataluña (LUC)Ley 1/2003, de 19 de febrero, de Universidades de Cataluña (LUC)Ley 1/2003, de 19 de febrero, de Universidades de Cataluña (LUC)

Estrategia Universidad 2015.Estrategia Universidad 2015.Estrategia Universidad 2015.

La respuesta obtenida en la entrevista La respuesta obtenida en la entrevista La respuesta obtenida en la entrevista 

Documentos utilizados en el estudio de caso único Documentos utilizados en el estudio de caso colectivo

Estatutos de la Universidad pública a la que está adscrita la 
facultad estudiada.

Estatutos de la Universidades de Cataluña que incluyen 
facultades y escuelas de Fisioterapia

Estatutos de la fundación a la que pertenece la facultad 
estudiada. (Anexo 7). 

Reglamentos de Régimen Interno de las Facultades y 
Escuelas de Fisioterapia de Cataluña.

Reglamento de Régimen Interno de la facultad. 

En web de la fundación:
Organización y funcionamiento interno de la facultad y de la 

escuela de ciencias de la salud a la que está vinculada.
Plan de acción de futuro para el periodo 2011-2015.

Nota. Elaboración propia.

	

 Figura 9. Proceso del análisis de contenido.

	

 Figura 9. Elaboración propia de datos tomados de Glaser & Strauss, 1967.
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La fiabilidad de los documentos y de la información que contienen, queda confirmada por 

tratarse de la regulación universitaria recogida en los distintos cuerpos jurídicos tales como 

la constitución, Leyes y Reales decretos, tanto en ámbito Estatal como Autonómico. 

La elección de este universo ha permitido describir la aplicación de la legislación y 

normativa en el contexto particular y conocer la opinión subjetiva de los entrevistados 

respecto a la reglamentación y estructura de la facultad o escuela.

9.1.1. Fase de reducción de datos

A pesar de que es necesario diferenciar el proceso seguido, con referencia a la codificación 

hemos considerado más adecuado incluir ambas codificaciones en un solo cuadro. Con la 

finalidad de evitar repeticiones en el cuadro se han marcado en rojo las codificaciones 

eliminadas o modificadas en el estudio de caso único.

9.1.1.1. Para el Estudio de Caso como Prueba Piloto

Se ha establecido un sistema de códigos (unidades temáticas) a partir de un criterio 

temático centrado en la referencia directa o indirecta a los equipos docentes en los 

documentos de elección. A través de un proceso mixto (inductivo-deductivo) se han 

definido y codificado nueve categorías con sus subcategorías correspondientes (ver Anexo 

8). 

9.1.1.2. Para el Estudio Multicasos o de Caso colectivo

Para el desarrollo de la segunda fase de reducción de datos se ha utilizado el programa 

informático específico para el análisis cualitativo de datos de texto, MAXQDA 11. The Art 

of Text Analysis. A continuación se concretan las acciones desarrolladas en esta fase.

Una vez creado el proyecto “trabajo en equipo”, las primeras acciones han sido dos. La 

primera importar los documentos del universo de elección en formato PDF o Word para ser 

tratados. 
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La segunda, establecer un primer sistema de códigos (unidades temáticas) a partir de un 

criterio temático. Dicho criterio se ha centrado en los títulos, capítulos, secciones, artículos 

y disposiciones, de la legislación vigente y de los estatutos de las universidades estudiadas, 

que hacen referencia directa o indirecta a los equipos docentes. 

La tercera acción ha consistido en asignar las unidades de significado a los códigos. Para la 

segmentación del corpus de datos hemos seguido un criterio semántico, por tanto aquellos 

fragmentos que reflejasen una misma idea según el tema abordado. Para ello ha sido 

necesaria la lectura de los artículos y disposiciones de la legislación, con la finalidad de 

seleccionar las unidades de significado (segmentos de texto o fragmentos del corpus de 

datos) y asignarlas a las diferentes categorías preestablecidas.

Como cuarta acción, una vez asignadas las unidades de significado a las correspondientes 

categorías iniciales, se ha realizado una lectura en profundidad de éstas por categoría. Este 

procedimiento ha facilitado la recodificación de unidades de significado a otras categorías, 

así com la simplificación de los códigos iniciales. A través de un proceso inductivo-

deductivo finalmente se han definido y codificado diez categorías, con las correspondientes 

subcategorías (ver Anexo 8).

9.1.2. Fase de Transformación y Disposición de datos

9.1.2.1. Del Estudio de Caso como Prueba Piloto

Para la transcripción de datos se ha usado el programa de Microsoft Excel 2011. La 

distribución ha sido la siguiente:

En el eje de las ordenadas (eje X) se han generado columnas para: 

Los motivos, artículos y disposiciones de las Unidades de Análisis referentes a 

legislación y normativa.

La descripción de: los motivos, artículos y disposiciones; de la información 

extraída de la página web y documentación proporcionada por la institución; 

transcripción de la segunda pregunta de la entrevista.

Las categorías y subcategorías.
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En el eje de abscisas (eje Y) se han generado filas para las Unidades de Análisis. 

Para la transformación numérica se ha seguido el criterio dicotómico:

La cifra 1 a aquellas subcategorías que SI aparecen en las Unidades de 

Análisis. 

La cifra 0 a aquellas subcategorías que NO aparecen en las Unidades de 

Análisis.

Se ha determinado la frecuencia de aparición de las subcategoría por Unidades de Análisis, 

con la aplicación de la fórmula de sumatorio. Para la transformación se han generado 

tablas con los sumatorios totales de las subcategorias, por unidades de análisis y por el 

total general.

9.1.2.2. Del Estudio Multicasos o de Caso colectivo

Establecidas las unidades de análisis-categorías definitivas, en la fase anterior de reducción 

de datos, el siguiente paso ha sido la síntesis del contenido de las unidades de significado 

por categoría, para construir las dimensiones descriptivas de tercer nivel. 

Esta forma de proceder nos ha permitido disponer los datos documentales en cuadros por 

categoría codificada. Estos cuadros se han incluido en el capítulo de resultados.
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9.2. Técnica 2: Entrevista Focalizada

La entrevista es una de las técnicas más utilizadas en la investigación cualitativa, que tiene 

por objetivo obtener información sobre los temas de interés.

De entre los tipos de entrevista, desde la estructurada hasta la no estructurada, en nuestra 

investigación se ha utilizado la entrevista focalizada, enmarcada dentro de la tipología 

semiestructurada, que se caracteriza por: 

Ser poco dirigida para conseguir respuestas lo menos condicionadas posibles.

Orientarse a conseguir información concreta con sentido para el entrevistado.

Centrarse en las respuestas subjetivas del entrevistado, que son el objeto de 

análisis del entrevistador.

Destacar la propia realidad del entrevistado.

El punto de partida es un guión de preguntas relativamente abiertas sobre las que el 

entrevistado proporcionará información. No existe un orden predeterminado para su 

aplicación y en la medida de lo posible, el entrevistador debe dar libertad para que el 

entrevistado se exprese abiertamente, sin embargo debe reconducir al interlocutor en caso 

de no obtener respuesta o de alejarse de la misma (Quivy & Van Campenhoudt, 2007, p. 

187-190).

La elección de la técnica de recolección queda justificada por (Simons, 2011):

Documentar la opinión del entrevistado sobre el tema planteado.

Implicar activamente tanto al entrevistador como al entrevistado, lo que 

favorece la identificación y análisis de los temas.

La flexibilidad para cambiar de dirección y abordar temas emergentes.

Desvelar y representar sentimientos y sucesos inobservables. En la entrevista 

las personas desvelan más de lo que puede obtenerse en una observación.

Para la aplicación de la técnica de recolección de datos se han tenido en cuenta aspectos 

importantes referentes al procedimiento de aplicación, que detallamos a continuación.
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9.2.1. Elaboración del guión

La elección del tipo de entrevista ha requerido confeccionar un guión que fuera útil tanto 

de hilo conductor, como de estrategia para el entrevistador para redirigir el tema a tratar en 

caso de que fuera necesario.

El guión de preguntas se ha elaborado según la taxonomía planteada en el estudio, ya 

descrita en el apartado 3.1 de este capítulo. La coincidencia de los temas de las preguntas 

con los niveles, dimensiones e indicadores del la investigación no ha sido un aspecto 

fortuito. Más bien lo hemos considerado como un planteamiento estratégico con el objetivo 

de facilitar la categorización de las respuestas en consonancia con el cuestionario y el 

análisis documental. En el Cuadro 16 se muestra el guión elaborado, así como la 

información que se pretendía obtener del entrevistado.

179



Cuadro 16

Guión de la Entrevista 

Cuadro 16

Guión de la Entrevista 

GUIÓN DE LA ENTREVISTA ORIENTACIONES PARA EL ENTREVISTADOR

1. Datos biográficos de la persona

Titulación
Cargos anteriores en el centro o fuera de él.
Experiencia en dirección
Experiencia en la Universidad
¿Tuvo que formarse para desempeñar el cargo? 

¿Qué razones lo llevaron a aceptar el cargo? 

¿Cómo accedió al cargo? 
¿Ha visto cumplidos sus objetivos iniciales? 

En este apartado se quiere obtener información sobre la ubicación de la persona entrevistada.

Conviene conocer la titulación previa para posibles relaciones con los mecanismos de acceso.

Se quiere conocer si ha recibido formación formal o no, asesoramiento, ayuda, ha podido basarse 
en algún modelo a seguir antes o durante el ejercicio del cargo. Interesa saber si ha sido autodidacta.

Interesa conocer cuales fueron sus motivaciones para acceder al cargo: reconocimiento 
profesional, remuneración, para poder desarrollar un proyecto, por prestigio social.
Conocer cuál fue el mecanismo de elección para ocupar el cargo.

Conocer si las expectativas y motivaciones iniciales se corresponden con la experiencia vivida en 
el cargo.

2. Nos interesa conocer su opinión respecto al marco legal universitario 
¿Considera que se especifica cuál debe ser el papel de los equipos docentes 
para el desarrollo de sus funciones?

Interesa conocer el grado de conocimiento del marco legal al respecto así como la consideración de 
las funciones a desarrollar por los equipos docentes en los estatutos del propio centro.
Saber si los equipos docentes son contemplados por la Institución y en su departamento.
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Cuadro 16. (cont.)Cuadro 16. (cont.)

GUIÓN DE LA ENTREVISTA ORIENTACIONES PARA EL ENTREVISTADOR

3. Hábleme respecto a los medios que ofrece el centro para el trabajo en 
equipo.

¿Se dispone de espacios para ello? ¿Estos espacios constan en la planificación, 
como por ejemplo las aulas para docencia?
¿Se dispone de tiempo para el desarrollo de trabajo en equipo? ¿Éste tiempo se 
considera en la dedicación de los docentes y de las personas del departamento?

¿Cuántas personas son en el departamento que dirige? 
¿Ha cambiado el número de personas? 

¿Se mantienen los cargos con el tiempo? 
¿Cómo se viven las nuevas incorporaciones?

Interesa investigar qué medios toma en consideración en su departamento.

Importa conocer si el centro contempla en su planificación espacios y tiempo para desarrollar 
trabajo en equipo tanto para los miembros del departamento como para los docentes.

Interesa conocer si la flexibilidad en el número de miembros es producto de necesidades existentes. 
Si la jerarquía interna  del departamento cambia por ejemplo por la aplicación de un sistema 
rotaciones que favorezca el paso de la verticalidad a la horizontalidad.

Interesa conocer la longevidad o renovación del equipo. Opinión sobre qué es preferible: un 
equipo que se mantiene en el tiempo, un equipo que se renueva a lo largo del tiempo, o es preferible 
una renovación completa.
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Cuadro 16. (cont.)Cuadro 16. (cont.)

GUIÓN DE LA ENTREVISTA ORIENTACIONES PARA EL ENTREVISTADOR

4.Hábleme de los apoyos que ofrece el centro para el trabajo en equipo.

¿Existe un sistema de evaluación del rendimiento de los departamentos?

¿Cómo se reconocen los logros conseguidos?

¿En su departamento sienten que sus logros sirven para aumentar la efectividad del 
centro?
En su departamento, una vez han tomado una decisión, ¿la llevan a la acción 
directamente?
¿Los docentes participan en la toma de decisiones?

¿Podría explicar cómo trabajan conjuntamente?
¿Conocen las estrategias del trabajo en equipo? Dígame algunas que aplican.
¿Considera necesaria la formación en éstas estrategias?

Cuando el centro necesita alcanzar objetivos concretos ¿los equipos docentes y/o 
departamentales interactúan para lograrlo? 

¿Cómo se transmite la información en el centro? 

¿Cree que el centro considera el trabajo en equipo como una herramienta  
estratégica para afrontar los cambios del entorno?

¿Cómo se desarrolla el liderazgo en su departamento?

Haciendo una comparativa con un equipo deportivo, cree que las personas se 
identifican con el equipo?

Interesa investigar qué apoyos toma en consideración el centro y su departamento.

Es importante conocer si existe un plan de evaluación del departamento respecto su rendimiento y 
si existe una política de recompensas satisfactoria para los miembros del departamento. Las 
recompensas pueden ser personales, profesionales, crematísticas.

Interesa conocer el grado de implicación de las personas del departamento con la organización.

Interesa conocer si el centro apoya y confía plenamente en la autonomía del departamento. Si las 
decisiones deben ser aprobadas por un estamento superior o no, y si el centro contempla dinámicas 
de participación.

Es importante saber el conocimiento o no de las estrategias del trabajo en equipo y si el centro 
dispone de políticas formativas en trabajo en equipo.

Interesa conocer si en el centro cambia la estructura (organigrama vertical o horizontal) y favorece 
la interacción social para aumentar la coordinación e interrelación entre los diferentes equipos 
departamentales. 

Conocer si la información fluye abiertamente tanto vertical como horizontal. 

Interesa conocer si  el centro contempla el aprendizaje de equipo. Si facilita el aprendizaje de 
conocimientos para afrontar las exigencias cambiantes del entorno.

Se considera importante saber si el centro apoya  un liderazgo compartido y participativo, adaptado 
a las necesidades.

Conocer si las personas comparten valores del centro y entienden la colaboración como principio de 
eficacia. (cultura)
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Cuadro 16. (cont.)Cuadro 16. (cont.)

GUIÓN DE LA ENTREVISTA ORIENTACIONES PARA EL ENTREVISTADOR

5.La tendencia actual de trabajo en equipo relaciona tarea, procesos y 
resultados. Hábleme de cómo se desarrollan en su departamento.

¿Acuerdan entre todos lo que hay que conseguir y como hacerlo?
Las tareas que desarrollan ¿Son diferentes entre sí?¿necesitan el manejo de 
información de diferentes ámbitos? 
Cuando se les presenta una tarea que nunca habían hecho ¿Cómo acuerdan 
desarrollarla?
Si tienen que hacer muchas tareas a la vez ¿Cómo lo hacen?

Tienen que desarrollar una tarea entre todos ¿Cómo se organizan? ¿Cada uno se 
encarga de una parte? ¿Todos lo hacen todo? 

¿Cómo es la relación entre las personas de su departamento? ¿Se incluye usted? 
¿Se sienten comprometidos con lo que hacen? 
En una escala del 0 al 10 ¿podría cuantificar cómo es la colaboración entre ustedes? 
¿Se preocupan los unos por los otros?
En su departamento ¿Consideran que son un equipo ganador capaz de afrontar 
cualquier reto? 
¿Todos se sienten igual de importantes?
Como subdirector percibe que todas las personas de su departamento sienten que 
pertenecen al grupo?.

¿Están satisfechos de cómo trabajan y de los resultados que obtienen?
¿Suelen surgir conflictos entre las personas? ¿Cómo los solucionan? ¿Hace usted de 
mediador a menudo? En general podría decir que se sienten unidos como grupo? 
¿Se preocupan de lo que necesita su colega de departamento?

¿Cómo son las reuniones?
¿Son el momento para el debate?

Interesa conocer cómo desarrollan los trabajos grupales  (tarea). Cómo funciona el grupo 
(procesos). Si considera que son efectivos (resultados).

Interesa conocer si hay metas compartidas, la cantidad y calidad de las tareas, la experiencia previa 
del departamento y el conflicto que genera la atención a las tareas  (incertidumbre)

Interesa conocer la dirección del flujo de trabajo del departamento (interdependencia). Si el 
resultado depende de cada etapa, de la coordinación entre las personas o si todos colaboran.

Es importante estudiar el nivel de desarrollo grupal, la creencia colectiva de que el grupo es 
efectivo (potencia), la sensación de pertenencia (identificación).

Interesa conocer como se perciben los logros. Si los consideran un marcador de procedimientos 
correctos.
Si se preocupan por mantener el grupo cohesionado y atender las necesidades de las personas, 
incluidas las afectivas

Interesa averiguar si la reunión se entiende como una herramienta para el trabajo en equipo o no.

Nota. Elaboración propia.
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9.2.2. Consideraciones para la aplicación 

Para la aplicación de la entrevista tanto en la prueba piloto como en el estudio multicasos 

se han tenido en cuenta los pasos que se detallan a continuación.

Primero. Antes de la entrevista se ha necesitado obtener la aprobación para realizarla. 

Hemos solicitado permiso a los responsables institucionales de las facultades y escuelas de 

fisioterapia por correo electrónico (ver Anexo 9). En caso de que este procedimiento se ha 

considerado insuficiente se ha enviado por correo ordinario una instancia de solicitud 

acompañada de documentación informativa respecto a la investigación. 

Segundo. Hemos ajustado la fecha de encuentro con los directivos por correo electrónico, 

de acuerdo con los intereses del entrevistado, con tiempo suficiente para su realización y 

dejado a la elección del entrevistado el lugar de realización. En el mismo correo 

electrónico se ha informado del motivo de la entrevista, de su desarrollo bajo los principios 

éticos de anonimato y voluntariedad, del tiempo de duración y de la grabación de la 

misma.

Tercero. Antes de iniciar la entrevista hemos querido informar verbalmente a cada 

entrevistado sobre los principios mencionados en el punto anterior. Se ha proporcionado un 

modelo de Consentimiento Voluntario de Participación (ver Anexo 10), para que hubiera 

constancia escrita de la información recibida y de la voluntariedad en la participación. La 

entrevista, en cada caso se ha desarrollado en el tiempo previsto, aunque en alguna ocasión 

nos hemos excedido en el tiempo para no cortar el discurso del entrevistado. Se han 

observado las circunstancias en las que se ha desarrollado la entrevista y la actitud 

mostrada por el entrevistado. El entrevistador ha favorecido que el entrevistado se 

expresase libremente a través de: 

Establecer una relación de comunicación con el entrevistado. Se ha procurado 

que el ambiente fuera lo más distendido posible. 

Formular preguntas lo más abiertas posible y desarrollar una escucha activa 

con el interlocutor.

Realizar intervenciones que favorecieran el mayor número de elementos de 

análisis.
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Implicar al entrevistado. A pesar de que es conveniente que el entrevistador 

adopte una actitud de neutralidad, es posible lograr mayor implicación del 

entrevistado con algún gesto (asentir con la cabeza, sonreir).

9.2.3. Técnica de análisis

Los datos obtenidos con las entrevistas han sido utilizados para los tres niveles del estudio 

multicasos: el estructural, el organizativo y el funcional. Como ya se ha comentado en el 

apartado anterior la segunda pregunta de la entrevista ha sido incluida y analizada con la 

recopilación de documentos, que corresponde al nivel estructural. Los datos obtenidos en 

las preguntas 1, 3, 4 y 5 de las entrevistas, se han utilizado para obtener información para 

los niveles organizativo y funcional. 

Para el análisis se ha utilizado el procedimiento de análisis de contenido descrito en el 

apartado anterior. Sin embargo, nos parece importante recalcar que en el caso particular de 

las entrevistas hemos utilizado, de forma flexible, los principios y prácticas de la teoría 

fundamentada, con el objetivo de describir con exactitud las percepciones de los 

participantes en el contexto particular. Este proceder nos ha permitido generar significados 

de las experiencias y procesos de un determinado contexto y en un periodo de tiempo 

concreto. 

A continuación describimos las fases del análisis de contenido para la técnica de 

recolección entrevista y para los niveles organizativo y funcional.

El universo de elección ha sido las entrevistas a los directivos de las facultades y escuelas 

de fisioterapia. Una vez realizados los registros en audio, hemos procedido a la 

transcripción literal de las entrevistas (ver Anexo 11 y Anexo 12). Para conseguir una 

transcripción ajustada hemos escuchado las grabaciones varias veces, que a la vez nos ha 

permitido realizar diversas anotaciones y apreciaciones respecto a la intencionalidad de la 

respuesta.

Para el desarrollo de la segunda fase de reducción de datos hemos utilizado de nuevo el 

programa informático específico para el análisis cualitativo de datos de texto, MAXQDA 

11. The Art of Text Analysis. Como ya hemos hecho anteriormente, a continuación 

concretamos los pasos seguidos.
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Primero. En el proyecto creado “trabajo en equipo”, se han importado las grabaciones en 

audio y las transcripciones en formato Word. Cada entrevista ha sido clasificada con un 

código In y se ha considerado como un caso. Se han establecido y definido los códigos 

(unidades temáticas) a partir de la taxonomía de la investigación (ver Cuadro 17).

Segundo. La segunda acción ha sido releer cada una de las entrevista con la finalidad de 

seleccionar las unidades de significado (segmentos de texto o fragmentos del corpus de 

datos) y asignarlas a las diferentes categorías preestablecidas. Para la segmentación del 

corpus de datos hemos seguido igualmente un criterio semántico, por tanto se han 

seleccionado aquellos fragmentos de entrevista que reflejasen una misma idea según el 

tema abordado.

Tercero. Una vez asignadas las unidades de significado a las correspondientes categorías, 

hemos realizado una lectura en profundidad de éstas por subindicador y entrevista. Este 

procedimiento ha permitido la recodificación de unidades de significado a otras categorías.

Cuarto. Por un proceso de agregación se han sintetizado el contenido de las unidades de 

significado por subindicador y entrevista.

Por último en la fase de disposición de datos, las síntesis descritas en el cuarto paso de la 

fase anterior, se han organizado en cuadros por subindicador y entrevista, que presentamos 

en los resultados de la investigación.

El tratamiento de los datos de la entrevista a través del programa MAXQDA 11, permite 

entre otras posibilidades observar las frecuencias de los códigos y generar mapas de 

modelo de caso (ver Anexo 13).

En nuestra investigación ha interesado crear los mapas de cada modelo de caso con los 

códigos correspondientes a los niveles organizativo y funcional, para observar de forma 

esquemática los códigos con mayor número de segmentos codificados. 
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Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

Cuadro 17 

Definición de las Categorías y Códigos para las entrevistas

CategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoría Definición CodificaciónCodificaciónCodificaciónCodificación

Nivel   Dimensión   Indicador   Subindicador 4º orden 3º orden 2º orden 1º orden

Organizativo  
Descripción de los recursos y apoyos que ofrece la facultad 
para la formación y desarrollo de los equipos docentes. 
Equipos en las organizaciones.

 NO

    Recursos   Descripción de las condiciones espaciales, temporales y de 
flexibilidad del contexto organizativo para el trabajo en equipo. MED

      Espacio   Opinión y descripción de los espacios existentes en la facultad 
para trabajar en equipo.  Esp

        Tiempo   Opinión y descripción respecto a la existencia de tiempo para 
trabajar en equipo.  T

    Flexibilidad   Opinión y descripción respecto a la renovación, número de 
componentes y jerarquía interna de los equipos docentes. F

    Apoyos   Descripción de la existencia  de recursos de contexto 
favorecedores de la efectividad de los equipos docentes. APO

  Sistema de Gestión de Recursos 
Humanos  

Descripción  de las estrategias de la facultad para la gestión y 
desarrollo del capital humano, como oportunidad para 
aumentar el desarrollo y efectividad de las personas, de los 
equipos docentes y de facultad.

 RRHH

        Sistema de 
recompensas

Descripción de la existencia de un plan de recompensas como 
reconocimiento de los objetivos alcanzados por el equipo 
docente.

SR

        Políticas formativas Descripción de la existencia de formación específica en trabajo 
en equipo, en el plan de formación docente de la facultad. PF

        Evaluación del 
rendimiento

Descripción de la existencia de un plan de evaluación del 
rendimiento de los equipos docentes. EvR

        Autonomía Descripción y percepción del apoyo y confianza de la facultad 
en la toma de decisiones de los equipos docentes. A
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Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)

CategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoría Definición CodificaciónCodificaciónCodificaciónCodificación

Nivel   Dimensión   Indicador   Subindicador 4º orden 3º orden 2º orden 1º orden

Organizativo  
(cont.)

 Apoyos 
(cont.)

  Diseño Organizativo  

Descripción de la relación equipos docentes-facultad. 
Creencia que los estamentos superiores apoyan las 
propuestas, los estamentos intermedios son los catalizadores 
y los docentes son los agentes.

DisOrg

        Estructura Descripción de la existencia de un organigrama facilitador de 
la relación bidireccional equipos docentes-facultad.  Es

        Interrelación Descripción de la comunicación existente entre los equipos 
de la facultad. I

        Transmisión 
información

Descripción y observación de las vías de transmisión de la 
información en sentido vertical y transversal TI

        Implicación

Opinión y descripción de la participación de los equipos 
docentes en la facultad. Creencia institucional que los 
equipos son herramientas importantes para la el logro de 
objetivos.

Im

        Aprendizaje de equipo

 Percepción que la facultad facilita el aprendizaje de 
conocimientos a través de la colaboración de los equipos y 
los considera herramientas eficaces para afrontar las 
exigencias del entorno.

Ap

Interacción Institucional  
Opinión acerca de la existencia de un entorno que motiva a 
los docentes hacia un propósito compartido y moviliza los 
esfuerzos colectivos a través de la institución.

InI

    Dinámicas de 
participación

Descripción de la relación equipos-facultad para la 
consecución de objetivos de la facultad.  DP

    Liderazgo

Descripción del tipo de liderazgo existente en la facultad. 
Liderazgo distribuido, versus el centralizado, incluido en el 
contexto y caracterizado por el dinamismo, la relación y la 
colaboración. 

L
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Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)

CategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoría Definición CodificaciónCodificaciónCodificaciónCodificación

Nivel   Dimensión   Indicador   Subindicador 4º orden 3º orden 2º orden 1º orden

Organizativo 
(cont.)

Apoyos 
(cont.) Interacción Institucional (cont.) Cultura Percepción común a los miembros de la organización; 

sistema de significados compartidos. Cu

 

Funcional  
 Percepción del trabajo en equipo desarrollado en la 
facultad desde el enfoque socio técnico. Personas en los 
equipos.

 NF

  Tareas   Opinión y descripción del comportamiento del grupo para el 
desarrollo de actividades inciertas e interdependientes. TA

      Incertidumbre  
Descripción de la capacidad del equipo para afrontar las 
tareas. Descripción del vínculo entre lo que se ha de 
desarrollar y el resultado que se obtendrá.

 INC

            Claridad
Percepción y descripción de una representación mental 
igualitaria entre los miembros de equipo, respecto a lo que 
hay que conseguir y cómo lograrlo.

CL

            Diversidad
Opinión y descripción de la cantidad y calidad de las tareas 
que desarrolla el equipo, y la cantidad de información que 
deben manejar.

DIV

            Novedad Descripción del procedimiento que sigue el equipo para 
elegir la forma de realizar la tarea de forma efectiva. NOV

            Conflicto Descripción de la incompatibilidad entre las tareas que 
realiza el equipo. CON

    Interdependencia    Descripción de la dirección del flujo de trabajo entre los 
miembros del equipo para desarrollar la tarea. INTD

        Mínima
Percepción de que los miembros del equipo tienen tareas 
similares y la resolución depende de la suma de los 
resultados individuales.

MIN
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Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)Cuadro 17. (cont.)

CategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoría Definición CodificaciónCodificaciónCodificaciónCodificación

Nivel   Dimensión   Indicador   Subindicador 4º orden 3º orden 2º orden 1º orden

Funcional 
(cont.)

  Tareas 
(cont.)  Interdependencia ( cont.)   Secuencial

Percepción de que la tarea se asigna por partes en un orden 
establecido y la resolución depende de la eficacia de cada 
etapa

SEC

        Recíproca

Percepción de que las tareas se asignan en función de las 
habilidades y  conocimientos de cada miembro  del equipo y 
la resolución depende de cada uno de los miembros y de la 
coordinación entre ellos.

EREC

    Máxima
Percepción de que el equipo se auto organiza, diagnostica 
el problema y se coordina para obtener la resolución más 
eficaz y eficiente.

MER

    Procesos   Percepción y descripción del grado de madurez del 
funcionamiento cognitivo grupal. PRO

      Desarrollo grupal   Percepción y descripción del grado de desarrollo de las 
propiedades básicas del grupo humano. NDG

        Potencia  

Descripción de la percepción colectiva de que el grupo es 
efectivo en la resolución de problemas, en la calidad y 
capacidad de trabajo, y en el reconocimiento que tendrán 
en la facultad.

POT

    Identificación con el grupo   Descripción de la pertenencia de los miembros al equipo. IDG
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Cuadro 17. (cont.) Cuadro 17. (cont.) Cuadro 17. (cont.) Cuadro 17. (cont.) Cuadro 17. (cont.) Cuadro 17. (cont.) Cuadro 17. (cont.) Cuadro 17. (cont.) Cuadro 17. (cont.) Cuadro 17. (cont.) Cuadro 17. (cont.) Cuadro 17. (cont.) Cuadro 17. (cont.) Cuadro 17. (cont.) 

CategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoríaCategoría Definición CodificaciónCodificaciónCodificaciónCodificación
Nivel  Dimensión   Indicador   Subindicador 4º orden 3º orden 2º orden 1º orden

 Funcional 
(cont.)

  Resultados     

Percepción del rendimiento. Grado de efectividad en los 
procesos desarrollados para la ejecución de la tarea. La 
efectividad será dependiente de la existencia de niveles 
altos de los tres subindicadores.

RE

      Consecución de objetivosConsecución de objetivosConsecución de objetivos Percepción de la coordinación y organización para 
concluir la tarea de forma satisfactoria. CO

        Mantenimiento del grupoMantenimiento del grupoMantenimiento del grupo Percepción de unidad social. Los miembros se preocupan 
por reforzar la actividad grupal y al propio  grupo. MG

        Satisfacción de necesidadesSatisfacción de necesidadesSatisfacción de necesidades   Percepción de que las necesidades individuales son 
atendidas por el resto de los miembros.     SN  

Nota. Elaboración propia.
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9.3. Técnica 3: El Cuestionario 

Es una técnica de recolección de datos que consiste en un conjunto de preguntas respecto a 

una o más variables a medir o evaluar (Hernández et al., 2007).

Para Quivy & Van Campenhoudt (2007), es más adecuado hablar de encuesta sociológica a 

través de un cuestionario por dos razones. La primera porque las preguntas se plantean a 

un conjunto de personas representativas de una población, con la finalidad de obtener la 

opinión respecto a una cuestión de interés para el investigador. 

La segunda porque la encuesta se diferencia de los sondeos de opinión, al buscar la 

verificación de hipótesis planteadas en la investigación.

La elección de la técnica de recolección es adecuada porque hemos pretendido observar la 

tendencia de actitud, a partir de la información obtenida de los individuos de una población 

concreta, en este caso los docentes de las facultades y escuelas. Por tanto es importante 

recalcar que la finalidad es observacional, no interpretativa.

Existen diferentes tipos de cuestionarios y encuestas según el objetivo perseguido, el tipo 

de pregunta y el medio de captura.

En nuestro caso se trata de una encuesta por cuestionario descriptiva, porque hemos 

querido describir la actitud respecto al trabajo en equipo entre los docentes. El cuestionario 

ha sido construido a partir de premisas cortas, para poder medir las variables a través de un 

escalamiento de Likert. 

En los apartados siguientes se describe el procedimiento seguido para la construcción de la 

encuesta por cuestionario, así como las pautas para su aplicación.
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9.3.1. Pautas de construcción y ajuste del cuestionario

La construcción del cuestionario se ha desarrollado en dos acciones consecutivas. En la 

primera se ha construido un primer modelo de cuestionario a partir de la literatura 

consultada. En la segunda se ha ajustado el número de ítems según la aplicación de una 

prueba piloto y la posterior validación de una parte del cuestionario. A continuación 

explicamos el proceso seguido.

9.3.1.1. Construcción del modelo de cuestionario 

Con la finalidad de obtener información respecto al funcionamiento interno de los equipos 

docentes y de éstos en las organizaciones, se ha construido un cuestionario para dos 

niveles, el organizativo y el funcional. Para ello, nos hemos basado en la revisión 

bibliográfica y en la taxonomía de la investigación.

Hemos seguido los criterios de unicidad, pertinencia e importancia según los niveles, 

dimensiones e indicadores considerados. Como el objetivo ha sido medir la actitud hacia 

varios objetos, hemos incluido una escala por Ítem.

Los Ítems del nivel organizativo se han construido a partir de las propuestas teóricas 

planteadas por Alcover et al. (2011) y González-Romá (2011) respecto a recursos y apoyos 

ofrecidos por la organización. Se han formulado las premisas, tanto positivas como 

negativas, para que la interpretación sea la misma en todos los casos. Significa que cuanto 

más de acuerdo estén los sujetos con la afirmación, su actitud será más favorable. En el 

caso de las negativas o inversas será lo contrario.

En total han sido 31 Ítems que han representado el 34% de la totalidad del cuestionario. 

Para la construcción de los Ítems del nivel funcional se han utilizado y adaptado las 

premisas planteadas por Navarro et al. (2011). En este caso han sido 60 Ítems que han 

representado el 66% de la totalidad del cuestionario.

En ambas partes del cuestionario se ha utilizado una escala tipo Likert con cinco niveles de 

respuesta para poder medir las variables (1. Totalmente en desacuerdo; 2. Desacuerdo; 3. 

Indiferente; 4. Acuerdo; 5. Totalmente de acuerdo) (ver Cuadro 18)
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Cuadro 18

Relación de Ítems del cuestionario de la prueba piloto

Cuadro 18

Relación de Ítems del cuestionario de la prueba piloto

Cuadro 18

Relación de Ítems del cuestionario de la prueba piloto

DIMENSIÓN INDICADOR ÍTEMS

2.1 Medios 

2.1.1 Espacio 1. El centro contempla en su organización la distribución de espacios físicos para el desarrollo del trabajo en equipo.
2. El centro dispone de espacios físicos para cuando se necesiten.

2.1.2 Tiempo 3. El centro dispone en su planificación horaria de tiempo específico para el trabajo en equipo.
4. En el centro no hay un horario preestablecido para el trabajo en equipo.
5. Cuando hay que trabajar en equipo, se discute entre los miembros el mejor momento y tiempo necesario para hacerlo.

2.1.3 Flexibilidad 6. El centro tiene en cuenta las demandas y cargas de trabajo de las personas para crear de equipos de trabajo
7. El equipo de trabajo aumenta o disminuye de tamaño según necesidades para el ejercicio de sus funciones.
8. El equipo de trabajo se mantiene o renueva según demandas de tarea, de interdependencia y de coordinación.
9. La estructura interna del equipo de trabajo se modifica al cambiar el tamaño.

2.2 Apoyos  

2.2.1. Sistema de Gestión de RRHH 

2.2.1.1 Sistema de recompensas 10. El centro reconoce y recompensa el trabajo realizado por el equipo de trabajo.
11. El centro considera que el rendimiento del equipo de trabajo forma parte de su tarea. 

2.2.1.2 Políticas formativas y de 
capacitación

12. El centro dedica recursos para formar a las personas en trabajo en equipo. 
13. El centro deja a la libre elección de las personas, la formación que consideren necesaria para el desarrollo de sus tareas.

2.2.1.3. Evaluación del 
rendimiento 

14. El centro evalúa de forma periódica el proceso y rendimiento de los equipos de trabajo.

2.2.1.4. Autonomía del equipo de 
trabajo

15. El centro apoya la autonomía de los equipos de trabajo para la toma de decisiones. 
16. Las decisiones tomadas por el equipo de trabajo son supervisadas por los estamentos superiores.
17. El centro entiende la autonomía de los equipos de trabajo como un valor añadido para alcanzar los objetivos de la 
organización.
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Cuadro 18 ( cont.)Cuadro 18 ( cont.)Cuadro 18 ( cont.)

DIMENSIÓN INDICADOR ÍTEMS

2.2 Apoyos 
(cont.)

2.2.2. Diseño organizativo2.2 Apoyos 
(cont.)

2.2.2.1 Estructura 18. La estructura organizativa del centro facilita la interacción organización / equipos de trabajo. 

2.2.2.2 Interrelación 19. La relación del equipo de trabajo con la organización es la adecuada para alcanzar los objetivos organizacionales.

2.2.2.3 Transmisión de la 
información

20. El centro dispone de canales de información para que todas las personas de la organización estén al día de  lo que 
acontece.
21. En el centro la información fluye abiertamente tanto horizontal como vertical.
22. En el centro se distribuye la información según los niveles de jerarquía.

2.2.2.4 Implicación 23. El equipo de trabajo es responsable de sus acciones para ser efectivos con los objetivos de la organización.   

2.2.2.5 Aprendizaje de equipo 24. El centro considera el equipo de trabajo como herramienta para afrontar las exigencias del entorno.

2.2.3. Interacción

2.2.3.1. Dinámicas de 
participación

25. El centro potencia la participación de los equipos de trabajo en la toma de decisiones.
26. El centro favorece la interacción social de los  distintos equipos de trabajo, a través de una comunicación clara y 
abierta.

2.2.3.2. Liderazgo 27. El líder del equipo informa y hace partícipes a los miembros del equipo de las políticas estratégicas del centro.
28. El centro potencia y facilita un liderazgo que garantiza la adaptación del equipo de trabajo a las demandas del entorno.

2.2.3.3. Cultura 29. Los miembros del equipo comparten los valores de la organización.
30. Los miembros del equipo sienten que pertenecen a la organización.
31. Los miembros del equipo entienden la colaboración como principio para la eficacia de la organización.
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Cuadro 18. (cont.)Cuadro 18. (cont.)Cuadro 18. (cont.)

DIMENSIÓN INDICADOR ÍTEMS

3.1 Tarea.  

3.1.1. Incertidumbre

3.1.1.1.Claridad 32. Tenemos muy claro qué es aquello que debemos conseguir con nuestro trabajo.
33. Con frecuencia surgen nuevos problemas y situaciones en las que nos sentimos confusos sobre la mejor forma de 
trabajar.
34. Nos resulta confuso saber qué es aquello que debemos conseguir con nuestro trabajo.
35. Existen pocas dudas en torno a la manera de hacer bien nuestro trabajo.
36. Tenemos unos objetivos claros y bien definidos.
37. Existen conocimientos claros sobre los procesos requeridos para conseguir nuestros objetivos

3.1.1.2. Diversidad 38. Para lograr nuestros objetivos necesitamos manejar mucha información distinta.
39. Tenemos tareas muy diversas que nos obligan a gestionar informaciones múltiples.
40. Solo hay una manera de hacer bien nuestra tarea.

3.1.1.3. Novedad 41. Hay diversas formas de hacer bien nuestra tarea y debemos elegir la más eficiente.
42. Nuestra tarea se realiza de forma automática y casi sin pensar.
43. Nuestro trabajo continuamente nos plantea situaciones nuevas a las que debemos responder.
44. Atendemos pocas demandas diferentes y utilizamos información sencilla.
45. Parte de nuestra tarea consiste en decidir, de entre varias maneras posibles de hacerla, cuál es la mejor en cada caso.
46. Nuestro trabajo es rutinario.

3.1.1.4. Conflicto 47. Por lo general, los distintos objetivos que nos piden suelen ser compatibles.
48. A menudo recibimos demandas difíciles de atender al mismo tiempo
49. Hacer bien una tarea a menudo nos exige desatender otras

3.1.2. Interdependencia. 

3.1.2.1. Mínima 50. Todos nosotros tenemos tareas similares
51. El resultado que conseguimos como grupo es la suma de los resultados individuales
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Cuadro 18. (cont.)Cuadro 18. (cont.)Cuadro 18. (cont.)

DIMENSIÓN INDICADOR ÍTEMS

3.1 Tarea (cont.) 3.1.2.2. Secuencial 52. Cada uno de nosotros realiza diferentes partes de la tarea siguiendo un orden preestablecido.
53. Cada uno de nosotros tiene tareas diferentes. Cada uno necesita el resultado del otro para poder hacer su trabajo.
54. El resultado del grupo depende depende de la eficacia en cada una de las etapas.

3.1.2.3. Recíproca 55. Cada uno de nosotros realiza una parte de la tarea. El resultado de uno lo necesita el otro para hacer bien su 
trabajo y viceversa.
56. Cada uno de nosotros tiene tareas diferentes en función de sus conocimientos y habilidades.
57. El resultado del grupo depende de cada uno de los miembros y de la coordinación entre ellos.

3.1.2.4. Máxima 58. Todos nosotros colaboramos de forma simultánea en la realización de la tarea.
59. Nuestro grupo se auto-organiza de la manera que mejor nos parece para realizar la tarea.
60. El resultado del grupo depende de que los miembros diagnostiquen, resuelvan problemas y colaboren para 
completar la tarea eficientemente.

3.2 Procesos 

3.2.1. Nivel de desarrollo grupal. 

3.2.1.1.Interrelación (61,63,65)
3.2.1.2. Identificación (62,6 4)
3.2.1.3. Coordinación (67)
3.2.1.4. Orientación a metas (66, 
68)

61. Tenemos una forma habitual de funcionar como grupo.
62. Nos sentimos parte importante de este grupo.
63. Todos los miembros estamos relacionados constantemente.
64. Los miembros se sienten comprometidos en la consecución de metas del grupo.
65. Hay una baja interrelación entre todos los miembros.
66. Compartimos los mismos valores de trabajo.
67. Compartimos herramientas, recursos e información.
68. Una tarea fundamental es cuidar de nuestro propio desarrollo como grupo.
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Cuadro 18. (cont.)Cuadro 18. (cont.)Cuadro 18. (cont.)

DIMENSIÓN INDICADOR ÍTEMS

3.2 Procesos (cont.) 3.2.2. Potencia. 

3.2.2.1.Confianza (69)
3.2.2.2 Motivación (70,72,75)
3.2.2.3 Productividad (73,74)
3.2.2.4.Reconocimiento (71)

69. Este grupo tiene confianza en sí mismo.
70. Este grupo esta convencido de que puede ser inusualmente bueno produciendo trabajo de alta calidad.
71. Este grupo espera ser conocido como un equipo de alto desempeño.
72. Este grupo siente que puede resolver cualquier problema que pueda encontrar.
73. Este grupo cree que puede ser muy productivo.
74. Este grupo puede conseguir mucho cuando trabaja duro.
75. Ninguna tarea es demasiado difícil para este grupo.

3.2.3. Identificación con el grupo

3.2.3.1. Igualdad (78)
3.2.3.2 Pertenencia (76,77,79)

76. Me siento fuertemente identificado con el grupo.
77. Siento que pertenezco al grupo.
78. Me siento similar a los otros miembros del grupo.
79. El grupo es importante en la forma en cómo me veo a mi mismo.

3.3. Resultados 

3.3.1. Consecución de objetivos 
(80,84,86,88,90)

3.3.2. Mantenimiento del grupo 
(82,83,87,91)

3.3.3. Satisfacción de las necesidades 
(81,85,89)

80. Somos eficaces realizando nuestras tareas.
81. Mis compañeros se preocupan por atender mis necesidades.
82. Con frecuencia tenemos problemas de funcionamiento interno.
83. Las incorporaciones de nuevos miembros se valoran positivamente.
84. A menudo no conseguimos los resultados que nos proponemos.
85. Prestamos atención a lo que necesita cada uno de los miembros.
86. Funcionamos bien como equipo de trabajo.
87. Confiamos plenamente en todos los miembros del grupo.
88. Acostumbramos a ser efectivos.
89. Con frecuencia las necesidades de los miembros pasan desapercibidas.
90. Nos organizamos y coordinamos con eficiencia.
91. Aunque compartimos actividades de trabajo nos sentimos poco unidos como grupo.

Nota. Los Ítems diferenciados en color rojo corresponden a aquellos eliminados después de la aplicación de la prueba piloto. Elaboración propia.
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9.3.1.2. Ajuste de los Ítems. 

El ajuste de los Ítems del cuestionario ha sido el producto de dos acciones desarrolladas en 

la investigación, la aplicación de la prueba piloto y la posterior validación del cuestionario 

del nivel organizativo.

La utilización de la encuesta con 91 Ítems en el estudio de caso, como prueba piloto de la 

primera fase de la metodología de investigación, nos ha llevado a reducir el número de 

Ítems del cuestionario del nivel organizativo de 31 a 22. 

Las razones del primer ajuste de los Ítems son dos. Una, considerar que para la 

investigación sería más conveniente que un único grupo de personas respondieran al 

cuestionario (en la prueba piloto se consideró el grupo Equipo y el grupo Docentes). Otra, 

porque los Ítems formaban parte del cuestionario que se distribuyó solamente al grupo 

Equipo. La decisión se justificó porque responder a los Ítems eliminados requería de un 

conocimiento más profundo de la organización, de la cual los docentes con contrato a 

tiempo parcial no disponían. De esta forma la encuesta quedó reducida a 82 Ítems.

La segunda reducción de ítems se ha realizado después de validar el cuestionario del nivel 

organizativo.

La necesidad de verificar la consistencia interna de la totalidad del cuestionario se ha 

justificado por dos razones. Primero, porque la validez se entiende como el grado en que el 

instrumento mide aquello que pretende medir. Segundo, porque la fiabilidad mide un 

mismo constructo y establece una alta relación entre los Ítems valorados en una escala tipo 

Likert. 

La estimación de la consistencia interna se ha obtenido primero con la observación de la 

correlación entre los 22 Ítems, para después estimar la consistencia interna del cuestionario 

para el nivel organizativo con el uso del coeficiente Alpha de Cronbach (α). Los resultados 

han mostrado que tres ítems del cuestionario no presentaban correlación directa con el 

resto y que el coeficiente α aumenta sensiblemente al eliminarlos (en el Anexo 5 puede 

consultarse el artículo correspondiente a la validación del cuestionario). 

Verificada la consistencia interna del cuestionario del nivel organizativo la encuesta ha 

quedado reducida a 79 Ítems, 19 para el nivel organizativo y 60 para el nivel funcional (ver 

Tabla 1). 
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Tabla 1

Definición de variables. Niveles, Dimensiones, Indicadores, Número de ítems por indicador.

Tabla 1

Definición de variables. Niveles, Dimensiones, Indicadores, Número de ítems por indicador.

Tabla 1

Definición de variables. Niveles, Dimensiones, Indicadores, Número de ítems por indicador.

Tabla 1

Definición de variables. Niveles, Dimensiones, Indicadores, Número de ítems por indicador.

Tabla 1

Definición de variables. Niveles, Dimensiones, Indicadores, Número de ítems por indicador.

Tabla 1

Definición de variables. Niveles, Dimensiones, Indicadores, Número de ítems por indicador.

Nivel Dimensión Indicador Subindicadores Nº de ítems %

Organizativo Medios Espacio 1

24%

Tiempo 2

24%

Flexibilidad 1

24%24%

Apoyos Sistema de Gestión de Recursos 
Humanos Sistema de recompesas 2

24%

Políticas formativas y de 
capacitación 1

24%

Evaluación del rendimiento 1

24%

Autonomía del equipo 2

24%24%
Diseño organizativo Estructura 1

24%

Interrelación 1

24%

Transmisión de la información 1

24%

Implicación 1

24%

Aprendizaje de equipo 1

24%24%

Interacción Dinámicas de participación 1

24%

Liderazgo 1

24%

Cultura 2

24%

Funcional Tarea Incertidumbre 18

76%

Interdependencia 11

76%
Procesos Nivel de desarrollo grupal 8

76%
Potencia 7

76%

Identificación con el grupo 4

76%

Resultados 12

76%

TOTAL 79 100%

Nota. Elaboración propia.

9.3.2. Consideraciones para la aplicación

Creemos necesario explicar los aspectos que se han tenido en cuenta en cada una de las 

fases de la investigación, en la que ha sido aplicada la encuesta por cuestionario. Éstas han 

sido el estudio de caso de la prueba piloto y el estudio de múltiples casos de la 

investigación. 
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En ambos casos:

Se ha procedido a la distribución de la encuesta una vez obtenido 

consentimiento del máximo responsable de la institución o del departamento de 

investigación pertinente.

Se han considerado los principios éticos de anonimato y voluntariedad en la 

aplicación (ver Anexo 14).

Se ha favorecido la participación al informar a los participantes que el tiempo 

máximo de implementación del cuestionario es de quince minutos.

Se han evitado influencias en las respuestas de una premisa sobre otra, al 

desordenar los ítems en cada una de las partes del cuestionario.

Sin embargo respecto a la forma de distribución han existido diferencias. En la prueba 

piloto se ha utilizado la administración directa y el correo electrónico. En el estudio de 

múltiples casos se han aprovechado las entrevistas con los directivos, para pedir que ellos 

mismos reenviaran el correo electrónico facilitado por nosotros. En dicho mail se ha 

incluido el link http://intranet.fub.edu/limesurvey/index.php?sid=93953&lang=ca que 

redirecciona al cuestionario incluido en el programa LimeSurvey versión 1.91 + Build 

11379.

9.3.3. Técnica de análisis

Como ya hemos comentado, el cuestionario ha sido construido a partir de premisas cortas, 

para poder medir las variables a través de una escala de Likert o método de evaluaciones 

sumarias descrito por Rensis Likert en 1932. La elección queda justificada por ser una 

escala psicométrica usada con frecuencia en investigaciones en ciencias sociales.

A priori nuestras variables son del tipo cualitativo, por corresponderse a un orden 

establecido tipo Likert, pero que permiten ser tratadas como variables cuantitativas. A 

diferencia de la escala de Likert que busca total general de la escala, en nuestro caso el 

objetivo ha sido buscar el total de cada elemento 3.
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A pesar de que pueden aplicarse hasta diez niveles de respuesta, en nuestro caso hemos 

preferido elegir cinco niveles de respuesta, para que los sujetos .manifiesten su grado de 

acuerdo o desacuerdo (1. Totalmente en desacuerdo; 2. Desacuerdo; 3. Indiferente; 4. 

Acuerdo; 5. Totalmente de acuerdo).

Para la explotación de los datos del cuestionario y en todas las fases de la investigación se 

han realizado las siguientes acciones comunes,

Uso del programa estadístico Statistical Package for the Social Sciencies (en 

adelante SPSS), versiones 20 y 21, para el tratamiento y explotación de datos.

Recodificación de variables. Para poder analizar los datos obtenidos 

cuantitativamente, se han considerado como variables cualitativas nominales 

los indicadores de la taxonomía del estudio. Las variables se han categorizado 

asignando un nombre a cada variable de acuerdo con el número de Ítem. 

Codificación del escalamiento de Likert. A priori se trata de variables 

cualitativas ya que se corresponden a un orden establecido tipo Likert, pero 

permiten a su vez ser tratadas como variables cuantitativas, ya que facilitan la 

distribución de las frecuencias por variable.

Establecimiento y codificación de los valores perdidos que se corresponden a 

las observaciones sin respuesta, asignándoles el valor 0. Se toma ésta decisión 

para evitar distorsiones en el estudio y porque la consideración de los valores 

perdidos puede dar información en dos aspectos: respecto a si la formulación 

de la premisa lleva a una interpretación incorrecta, y si la premisa no se 

contesta por desconocimiento del encuestado.

Introducción de los resultados obtenidos del Elemento tipo Likert según la 

escala del 1 al 5.

Análisis de los datos. Se ha considerado positiva una puntuación alta en la 

Escala de Likert (4 y 5).

Sin embargo es necesario concretar, como ya hemos hecho en el apartado anterior, aspectos 

que se han desarrollado en cada una de las fases de la investigación para el análisis y 

explotación de datos del cuestionario.
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9.3.3.1. Procedimiento para el análisis en la Prueba Piloto

El análisis y explotación de datos del cuestionario se ha realizado a través del programa 

estadístico SPSS 20. En la recodificación de variables, además de la categorización antes 

definida, se ha establecido una variable cualitativa dicotómica nominal según el tipo de 

personal que ha realizado la encuesta, 

Grupo Equipo (GE): se ha adjudicado el valor 1.

Grupo Docentes (GD): se ha adjudicado el valor 2. 

En total se han definido 92 variables (91 referentes a los ítems y 1 referente a la variable 

dicotómica. La relación buscada ha sido variable (ítem)-nº de pregunta.

Para el análisis descriptivo se han realizado las observaciones a dos niveles: general y 

específico.

A nivel general se ha observado la Media global de cada ítem, como medida de tendencia 

central, para ver su comportamiento según el indicador al cual pertenecen.

A nivel específico la observación ha sido según la variable dicotómica (GE y GD). Se ha 

observado,

Porcentaje de participación y número de casos perdidos en cada caso.

Como medida tendencia central, la Media de cada grupo por ítem según 

indicador.

Valor Mínimo y Máximo obtenido en cada caso.

Como medidas de dispersión, el Rango y la Varianza de cada grupo por Ítem 

según indicador (ver Cuadro 19). 
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Cuadro 19

Criterios para el análisis de las medidas de dispersión.

Cuadro 19

Criterios para el análisis de las medidas de dispersión.

Medidas de dispersión Criterio

Rango Bajo Rango, para valores obtenidos entre 1 y 2

Estándar, para valores obtenidos de 3.

Alto Rango para valores obtenidos entre 4 y 5. 

Varianza Concentrada, para valores obtenidos de 0 a 1.4.

Estándar, para valores obtenidos de 1.5 a 2.4.

Dispersa, para valores obtenidos de 2.5 a 3.

	

 	

 Nota. Elaboración propia.

Las observaciones han sido por ítem y según indicador. En concreto se han 

observado aquellos casos que presentan poca coherencia entre Rango y 

Varianza. El criterio seguido se muestra en el Cuadro 20.

 Se han comparado las varianzas por indicador y grupo en aquellos casos en los 

que la diferencia ha sido de 1 punto. La generación de histogramas observar la 

curtosis y el tipo de distribución gráfica para cada variable/Ítem (Gujarati, 

2004).
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Cuadro 20

Distribución de la frecuencia según el Histograma.

Cuadro 20

Distribución de la frecuencia según el Histograma.

Cuadro 20

Distribución de la frecuencia según el Histograma.

Cuadro 20

Distribución de la frecuencia según el Histograma.

VARIANZA RANGO DISTRIBUCIÓN GRÁFICA FORMA DE LA 
DISTRIBUCIÓN (CURTOSIS)

Concentrada Bajo rango

Leptocúrtica

Alta
Concentrada Estándar

Leptocúrtica

Alta

Concentrada Alto rango
Leptocúrtica

Alta

Estándar Bajo rango

Mesocúrtica

MediaEstándar Estándar

Mesocúrtica

Media

Estándar Alto rango Mesocúrtica

Media

Dispersa Bajo rango

Platicúrtica

PlanaDispersa Estándar

Platicúrtica

Plana

Dispersa Alto rango Platicúrtica

Plana

	

 Nota. Elaboración propia

Este procedimiento ha permitido obtener los estadísticos descriptivos y los histogramas de 

los grupos estudiados.

9.3.3.2. Procedimiento seguido para la validación del cuestionario

La estimación de la consistencia interna se ha desarrollado solo para el nivel organizativo y 

se ha desarrollado en dos fases. Es importante recordar que para la validación del 

cuestionario no se ha considerado la variable dicotómica (GE y GD) y se han utilizado 22 

Ítems. 
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Primero se ha obtenido la matriz de correlaciones inter elementos, para observar la relación 

entre los Ítems construidos. En todos los casos se ha observado:

Valores con un índice de Pearson (r) entre 0,5 < r < 1 (moderado y muy alto), 

por considerarse que valores inferiores no son sensibles. El coeficiente o índice 

de Pearson es una prueba estadística que permite analizar la relación entre dos 

variables. Los valores del coeficiente oscilan entre -1.00 y +1.00, donde el 

signo indica la dirección de la correlación (positiva o negativa) y el valor 

numérico la magnitud de la correlación (+1.00 indica correlación positiva 

perfecta).

Si los valores negativos, entre los límites establecidos, correspondían a ítems 

inversos por indicar positividad.

La significación estadística bilateral entre 0,01 < 0,001 de los ítems 

correlacionados positivamente y negativamente, para evidenciar que las 

respuestas no han sido producto del azar (cuanto menor es el valor del índice 

mayor es la evidencia). Un resultado se considera estadísticamente 

significativo cuando no es probable que sea consecuencia del azar.

Como segunda acción hemos procedido al análisis de la consistencia interna del 

cuestionario. Para ello se ha utilizado el coeficiente Alpha de Cronbach como modelo de 

consistencia interna basado en el promedio de las correlaciones entre los Ítems. 

Para evaluar dicho coeficiente hemos seguido los criterios generales de George & Mallery 

(2003, p. 231), donde un valor,

>.9 es excelente

>.8 es bueno

>.7 es aceptable

>.6 es cuestionable

>.5 es pobre

<.5 es inaceptable
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El uso de este coeficiente queda justificado por la clasificación de las variables y su 

posterior asignación de numerales, que permite establecer los Estadísticos resumen de 

elementos. A través del programa estadístico SPSS 20 se han extraído los resúmenes del 

procesamiento de los casos, los estadísticos de fiabilidad y los estadísticos total elemento. 

Este procedimiento nos ha permitido evaluar cuanto mejoraría o empeoraría la fiabilidad 

de la prueba si se excluyera un determinado ítem, a la vez que equiparar el criterio de 

validación con el utilizado en el nivel funcional. El incremento del coeficiente para 19 

elementos ha permitido eliminar tres ítems del cuestionario del nivel organizativo e incluir 

esta parte del cuestionario en la totalidad del instrumento.

9.3.3.3. Procedimiento seguido para el análisis del Estudio Multicasos

La primera acción ha sido el análisis cuantitativo de los datos con el programa estadístico 

SPSS 21. Se han seguido las acciones comunes especificadas al principio del apartado de 

recodificación de variables y codificación de la escala de Likert. El número de variables 

han sido 79. Se han generado tablas de frecuencia, estadísticos descriptivos e histogramas.

Las acciones sucesivas han consistido en la comparación inductivo-deductiva de los datos. 

Por un proceso de agregación se han construido las dimensiones descriptivas por 

subindicador, indicador, dimensión y nivel. Los resultados del cuestionario aplicado el 

estudio de casos múltiple pueden consultarse en el capítulo de resultados.

207





CUARTA PARTE. RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN

.................................CUARTA PARTE. RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN! 209

..................................................................................................................Introducción! 213

10. ................................................................................................Análisis de los datos! 216
10.1.Fase 1. Resultados por técnica de recolección de datos y unidades temáticas 

................................................descriptivas de primer y segundo orden.! 216
10.1.1. ....................................................................Resultados de las entrevistas! 216

10.1.1.1. ..............................................Indicadores de la Dimensión Recursos 220

10.1.1.1.1. .........................................................................Indicador Espacio! 220
10.1.1.1.2. .........................................................................Indicador Tiempo! 221

10.1.1.1.3. ..................................................................Indicador Flexibilidad! 222

10.1.1.2. ................................................Indicadores de la Dimensión Apoyos 224

10.1.1.2.1. ..................Indicador Sistema de Gestión de Recursos Humanos! 225

10.1.1.2.1.1. ................................Subindicador Sistema de Recompensas! 225
10.1.1.2.1.2. ........................................Subindicador Políticas Formativas! 227

10.1.1.2.1.3. ...........................Subindicador Evaluación del Rendimiento! 229
10.1.1.2.1.4. .......................................................Subindicador Autonomía! 231

10.1.1.2.2. ....................................................Indicador Diseño Organizativo! 234
10.1.1.2.2.1. ........................................................Subindicador Estructura! 234

10.1.1.2.2.2. ....................................................Subindicador Interrelación! 236
10.1.1.2.2.3. .......................Subindicador Transmisión de la Información! 238

10.1.1.2.2.4. ......................................................Subindicador Implicación! 239
10.1.1.2.2.5. ....................................Subindicador Aprendizaje de Equipo! 241

10.1.1.2.3. ...............................................Indicador Interacción Institucional! 243
10.1.1.2.3.1. .............................Subindicador Dinámicas de Participación! 244

10.1.1.2.3.2. ........................................................Subindicador Liderazgo! 246
10.1.1.2.3.3. .............................................................Subindicador Cultura! 249

10.1.1.3. ....................................................Indicadores de la Dimensión Tarea 251

10.1.1.3.1. ...............................................................Indicador Incertidumbre! 251
10.1.1.3.1.1. ...........................................................Subindicador Claridad! 252

10.1.1.3.1.2. .......................................................Subindicador Diversidad! 253
10.1.1.3.1.3. ..........................................................Subindicador Novedad! 254

10



10.1.1.2.2. ....................................................Indicador Diseño Organizativo! 234

10.1.1.2.2.1. ........................................................Subindicador Estructura! 234

10.1.1.2.2.2. ....................................................Subindicador Interrelación! 236

10.1.1.2.2.3. .......................Subindicador Transmisión de la Información! 238

10.1.1.2.2.4. ......................................................Subindicador Implicación! 239

10.1.1.2.2.5. ....................................Subindicador Aprendizaje de Equipo! 241

10.1.1.2.3. ...............................................Indicador Interacción Institucional! 243

10.1.1.2.3.1. .............................Subindicador Dinámicas de Participación! 244

10.1.1.2.3.2. ........................................................Subindicador Liderazgo! 246

10.1.1.2.3.3. .............................................................Subindicador Cultura! 249

10.1.1.3. ....................................................Indicadores de la Dimensión Tarea 251

10.1.1.3.1. ...............................................................Indicador Incertidumbre! 251

10.1.1.3.1.1. ...........................................................Subindicador Claridad! 252

10.1.1.3.1.2. .......................................................Subindicador Diversidad! 253

10.1.1.3.1.3. ..........................................................Subindicador Novedad! 254

10.1.1.3.1.4. ..........................................................Subindicador Conflicto! 255

10.1.1.3.2. ..........................................................Indicador Interdependencia! 257

10.1.1.3.2.1. ............................................................Subindicador Mínima! 258

10.1.1.3.2.2. .......................................................Subindicador Secuencial! 258

10.1.1.3.2.3. .........................................................Subindicador Recíproca! 259

10.1.1.3.2.4. ...............................................Subindicador Máxima en Red! 260

10.1.1.4. ..............................................Indicadores de la Dimensión Procesos 261

10.1.1.4.1. ..........................................Indicador Nivel de Desarrollo Grupal! 262

10.1.1.4.2. ........................................................................Indicador Potencia! 266

10.1.1.4.3. ..........................................Indicador Identificación con el Grupo! 269

10.1.1.5. ...........................................Indicadores de la Dimensión Resultados 272

10.1.1.5.1. ............................................Indicador Consecución de Objetivos! 272

10.1.1.5.2. ............................................Indicador Mantenimiento del Grupo! 275

10.1.1.5.3. ........................................Indicador Satisfacción de Necesidades! 278

10.1.2. ......................................................................Resultados del cuestionario! 280

10.1.2.1. ..............................................Indicadores de la Dimensión Recursos 281

10.1.2.1.1. .........................................................................Indicador Espacio! 281

10



10.1.1.5.3. ........................................Indicador Satisfacción de Necesidades! 278

10.1.2. ......................................................................Resultados del cuestionario! 280

10.1.2.1. ..............................................Indicadores de la Dimensión Recursos 281

10.1.2.1.1. .........................................................................Indicador Espacio! 281

10.1.2.1.2. .........................................................................Indicador Tiempo! 281

10.1.2.1.3. ..................................................................Indicador Flexibilidad! 282

10.1.2.2. ................................................Indicadores de la Dimensión Apoyos 283

10.1.2.2.1. ..................Indicador Sistema de Gestión de Recursos Humanos! 283

10.1.2.2.1.1. ................................Subindicador Sistema de Recompensas! 283

10.1.2.2.1.2. ........................................Subindicador Políticas Formativas! 284

10.1.2.2.1.3. ...........................Subindicador Evaluación del Rendimiento! 285

10.1.2.2.1.4. .......................................................Subindicador Autonomía! 286

10.1.2.2.2. ....................................................Indicador Diseño Organizativo! 288

10.1.2.2.2.1. ........................................................Subindicador Estructura! 288

10.1.2.2.2.2. ....................................................Subindicador Interrelación! 289

10.1.2.2.2.3. .......................Subindicador Transmisión de la Información! 290

10.1.2.2.2.4. ......................................................Subindicador Implicación! 291

10.1.2.2.2.5. ....................................Subindicador Aprendizaje de Equipo! 292

10.1.2.2.3. ...............................................Indicador Interacción Institucional! 294

10.1.2.2.3.1. .............................Subindicador Dinámicas de Participación! 294

10.1.2.2.3.2. ........................................................Subindicador Liderazgo! 294

10.1.2.2.3.3. .............................................................Subindicador Cultura! 295

10.1.2.3. ....................................................Indicadores de la Dimensión Tarea 297

10.1.2.3.1. ...............................................................Indicador Incertidumbre! 297

10.1.2.3.1.1. ...........................................................Subindicador Claridad! 297

10.1.2.3.1.2. .......................................................Subindicador Diversidad! 299

10.1.2.3.1.3. ..........................................................Subindicador Novedad! 300

10.1.2.3.1.4. ..........................................................Subindicador Conflicto! 302

10.1.2.3.2. ..........................................................Indicador Interdependencia! 303

10.1.2.3.2.1. ................................Subindicador Interdependencia Mínima! 303

10.1.2.3.2.2. ...........................Subindicador Interdependencia Secuencial! 304

10.1.2.3.2.3. ............................Subindicador Interdependencia Recíproca! 305

11





Introducción

Para el tratamiento de los datos, se ha seguido un proceso operativo inductivo-deductivo 

(Stake, 2013) en tres fases (ver Figura 10).

Las definiciones utilizadas en las tres fases del proceso operativo surgen de la relación 

establecida entre la Taxonomía de la investigación (ver Cuadro 11) y las Unidades 

temáticas-Categorías utilizadas para el análisis de datos (Cuadro 21).

Cuadro 21

Relación Taxonomía de la investigación con las Unidades Temáticas y Categorías consideradas en 

el análisis de datos.

Cuadro 21

Relación Taxonomía de la investigación con las Unidades Temáticas y Categorías consideradas en 

el análisis de datos.

Cuadro 21

Relación Taxonomía de la investigación con las Unidades Temáticas y Categorías consideradas en 

el análisis de datos.

Taxonomía de la investigación Unidades temáticas / Categorías

Nivel 4º orden

Dimensión 3º orden

Indicador 2º orden

Subindicador 1º orden

	

 Nota. Elaboración propia.

	

 Figura 10. Proceso del Análisis de Datos

	

 Nota. Elaboración propia.
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Fase 1. Identificación, segmentación y agrupación de las Unidades de Análisis, en unidades 

temáticas descriptivas de primer y segundo orden. 

En una primera fase, los datos de las entrevista y del cuestionario se analizan desde dos 

vertientes: por técnica de recolección empleada y por caso estudiado. Con este 

procedimiento se construyen las dimensiones descriptivas del análisis por unidades 

temáticas de primer y segundo orden. 

En el tratamiento de los resultados de las entrevistas se han fragmentado y codificado las 

unidades de significado-análisis, con el programa informático MAXQDA 11. El método 

seguido ha sido el de las comparaciones constantes (Glaser & Strauss 1967) donde se 

combina la codificación inductiva por categorías con la comparación constante entre ellas. 

Este proceder ha permitido la recodificación de aquellos fragmentos que no se ajustaban a 

la definición de las unidades temáticas de primer y segundo orden.

En el tratamiento estadístico de los resultados del cuestionario, se han determinado las 

variables con el programa informático SPSS 21. El análisis de las respuestas de los 

cuestionarios ha sido del conjunto, sin considerar el caso al que estaban vinculados. La 

finalidad buscada es observar la tendencia en las unidades temáticas de segundo y tercer 

orden.

La comparación-contrastación de los resultados obtenidos por subindicador-indicador, 

técnica de recolección de datos y casos estudiados, permite generar preguntas respecto a 

posibles relaciones entre los indicadores.

La coincidencia de las variables del cuestionario con las categorías de las entrevistas 

permite la comparación de datos en las fases posteriores.

Fase 2. Comparación de los datos por unidades temáticas descriptivas de tercer orden.

En una segunda fase se construyen las dimensiones descriptivas del análisis por unidades 

temáticas de tercer orden.

En el tratamiento de los resultados del análisis documental se han fragmentado y 

codificado las unidades de significado-análisis, con el programa informático MAXQDA 11. 

El método de las comparaciones constantes, ha permitido recodificar aquellos fragmentos 

que no se ajustaban a las categorías definidas para la unidad temática de tercer orden. 
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Las dimensiones descriptivas de tercer orden del cuestionario y las entrevistas, se 

construyen por un proceso de agregación de las dimensiones descriptivas generadas en la 

fase anterior. La comparación-contrastación de los resultados por dimensión, técnica de 

recolección de datos y casos estudiados, permite generar preguntas y posibles respuestas 

respecto al fenómeno estudiado. 

Fase 3. Comparación de datos por unidades temáticas descriptivas de cuarto orden. 

En una tercera fase se construyen las dimensiones descriptivas del análisis por unidades 

temáticas de cuarto orden, a partir de la comparación-agregación de las dimensiones 

descriptivas construidas en la fase anterior.

De los datos tratados con el programa informático MAXQDA 11, se han codificado un 

total de 1226 unidades de significado relevantes, agrupadas en 172 códigos que 

corresponden a las categorías de primer, segundo, tercer y cuarto orden. Del total de 

códigos, 125 corresponden a las unidades temáticas de los documentos de reglamentación 

analizados, 6 a los datos biográficos de los entrevistados y 41 a las unidades temáticas de 

las entrevistas. 

Los datos tratados con el programa informático SPSS 21 han sido un total de 98 

cuestionarios, de los cuales 90 han sido completos y 8 incompletos.
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10. Análisis de los datos

10.1. Fase 1. Resultados por técnica de recolección de datos y unidades temáticas 

descriptivas de primer y segundo orden. 

En esta primera fase se describen los resultados obtenidos de las entrevistas y los 

cuestionarios, correspondientes a las unidades temáticas de primer y segundo orden.

10.1.1. Resultados de las entrevistas

Se han codificado un total de 455 unidades de significado relevantes, agrupadas en 41 

códigos que corresponden a las unidades temáticas de primer, segundo, tercer y cuarto 

orden. 

Para la comparación-contrastación de los resultados, se han considerado las condiciones 

particulares en las que se desarrollaron las entrevistas (ver Cuadro 22), así como los datos 

biográficos de los entrevistados.
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Cuadro 22

Circunstancias de las entrevistas.

Cuadro 22

Circunstancias de las entrevistas.

Caso 1. La entrevista con el responsable de los estudios se ha iniciado con media hora de retraso. Se ha desarrollado 
sin interrupciones y en el tiempo establecido, en un despacho de pequeñas dimensiones sin aberturas 
exteriores del hospital. El ambiente ha sido tenso por la preocupación del entrevistado a posibles 
consecuencias en caso de no mantenerse el anonimato de la grabación. La disposición  espacial de los 
participantes ha sido de frente con la mesa de separación. En algunos momentos ha sido necesaria la 
reconducción de la entrevista al no conseguir una respuesta a la pregunta. El entrevistado ha tenido especial 
interés en especificar la excelente relación  que mantiene con el estamento superior y con su equipo 
hospitalario. En diversas ocasiones ha manifestado no tener demasiada relación con el equipo de titulación.

Caso 2. La entrevista con el responsable de los estudios se ha iniciado puntual. Se ha desarrollado  sin interrupciones 
en un despacho de dimensiones medias con grandes aberturas exteriores. A pesar de haberse sobrepasado el 
tiempo establecido en  media hora, el entrevistado no lo ha considerado un problema. El ambiente ha sido 
distendido y cordial. La disposición espacial de los participantes ha sido de lado en una mesa redonda. En 
ocasiones ha sido necesaria una explicación más amplia de la pregunta por parte de la entrevistadora para 
facilitar la comprensión. En otras el entrevistado ha presentado momentos de dispersión, al no responder a la 
pregunta o por aportar una respuesta que el entrevistado ha considerado información importante pero poco 
relacionada con el tema de la entrevista. 

Caso 3. La entrevista se ha desarrollado de forma simultánea con  dos miembros del equipo en un despacho de la 
facultad de dimensiones medias con aberturas exteriores. La entrevista se ha iniciado con cierto retraso y 
realizado en el tiempo establecido con una interrupción. La disposición espacial  de los participantes ha sido 
triangular: un entrevistado detrás de la mesa, el otro en lado opuesto  y la entrevistadora en un lado de la 
misma. El responsable de los estudios ha aportado un mayor número de respuestas y ha tenido  especial interés 
en aclarar el  organigrama organizativo para justificar algunas de las respuestas. El otro miembro del equipo en 
ocasiones ha presentado cierto desinterés por las preguntas planteadas (visualización esporádica del 
ordenador). La entrevista se ha desarrollado en un ambiente poco distendido. Los entrevistados se han 
mostrado tensos y cautelosos respecto el tema a tratar, sin embargo han mostrado buena predisposición  a 
contestar. En alguna ocasión ha sido necesaria una explicación más amplia de la pregunta por parte de la 
entrevistadora para facilitar la comprensión. La mayoría de las contestaciones se han precedido de la reflexión. 

Caso 4. La entrevista con el responsable de los estudios se ha iniciado puntual. Se ha desarrollado sin interrupciones y 
en el tiempo establecido, en un despacho de pequeñas dimensiones sin aberturas exteriores. La disposición 
espacial de los participantes ha sido de lado en una mesa redonda. El ambiente ha sido distendido y cordial. El 
entrevistado ha mostrado en todo momento conocimiento del tema tratado, aportando argumentos que lo 
confirman.

Caso 5. La entrevista con el responsable de los estudios se ha iniciado puntual. Se ha realizado en una localización 
geográfica diferente a petición del entrevistado. Se ha desarrollado en una sala de reuniones de dimensiones 
medias con aperturas exteriores y  sin interrupciones . La disposición espacial de los participantes ha sido de 
lado en una esquina de la mesa. El ambiente ha sido distendido, cordial  y de franqueza. El entrevistado ha 
mostrado en todo momento conocimiento del tema tratado. La mayoría de respuestas aportadas han sido 
propósitos de futuro próximo, por ser el primer año que desarrolla el cargo. 

Caso 6. La entrevista con el responsable de los estudios se ha iniciado con diez minutos de retraso. Se ha desarrollado 
con alguna interrupción y en el tiempo establecido, en un despacho del hospital de pequeñas dimensiones con 
abertura exterior. El entrevistado se ha mostrado cauteloso y distante respecto  al  tema a tratar, sin embargo ha 
mostrado buena predisposición. La disposición espacial de los participantes ha sido de frente con la mesa de 
separación. El entrevistado ha manifestado en diversas ocasiones las dificultades de comunicación entre los 
miembros, por la dispersión geográfica del equipo de titulación.

Caso 7. La entrevista se ha desarrollado de forma simultánea con dos miembros del equipo en una sala de profesores 
de la facultad, de dimensiones medias con aberturas exteriores. La entrevista se ha iniciado con cierto retraso 
y realizado  en  el  tiempo establecido con una interrupción. La disposición  espacial de los participantes ha sido 
alrededor de una mesa redonda. La entrevista se ha desarrollado en un  ambiente poco distendido. Los 
entrevistados se han mostrado incrédulos respecto el tema a tratar, sin embargo las respuestas han sido francas 
y directas.

Caso 8. La entrevista con el  responsable de los estudios se ha iniciado con cierto retraso. Se ha desarrollado con 
alguna interrupción y en el tiempo establecido, en una sala de reuniones de la facultad de dimensiones medias 
con abertura exterior. El entrevistado se ha mostrado abierto y cercano respecto al tema a tratar. La disposición 
espacial de los participantes ha sido de frente en una mesa ovalada.

Nota. Elaboración propia.
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Respecto a los datos biográficos de los entrevistados, se han analizado y sintetizado un 

total de 74 unidades de significado (ver Cuadro 23). En la mayoría de los casos se observan 

las siguientes características:

El acceso al cargo es por elección directa y sin necesidad de presentar ningún 

proyecto.

Existe experiencia docente pero no siempre en dirección. En la mitad de los 

casos la experiencia en el ámbito directivo ha sido o es en hospitales y 

empresas.

Predomina la titulación media. Solamente en dos casos se dispone de 

titulaciones superiores. En cuatro casos se está desarrollando el doctorado. 

Predomina la experiencia en cargos de responsabilidad en la facultad o en el 

ámbito sanitario público o privado.

La formación en competencias directivas no es un requisito para ejercer el 

cargo. En algunos casos se ha manifestado sorpresa al respecto. Solamente en 

uno de los casos se ha recibido formación específica para el desarrollo del 

cargo. 

El objetivo marcado a partir del acceso al cargo, ha sido mejorar el plan 

docente. Otros objetivos manifestados han sido: crear equipos, mejorar el 

funcionamiento interno, potenciar la investigación y crear una clínica en la 

facultad 
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Cuadro 23 

Datos Biográficos de los entrevistados.

Cuadro 23 

Datos Biográficos de los entrevistados.

Cuadro 23 

Datos Biográficos de los entrevistados.

Cuadro 23 

Datos Biográficos de los entrevistados.

Cuadro 23 

Datos Biográficos de los entrevistados.

Cuadro 23 

Datos Biográficos de los entrevistados.

Cuadro 23 

Datos Biográficos de los entrevistados.

Cuadro 23 

Datos Biográficos de los entrevistados.

Cuadro 23 

Datos Biográficos de los entrevistados.

Cuadro 23 

Datos Biográficos de los entrevistados.

Cuadro 23 

Datos Biográficos de los entrevistados.

Cuadro 23 

Datos Biográficos de los entrevistados.

Cuadro 23 

Datos Biográficos de los entrevistados.

Vía de acceso al 
cargo

Experiencia 
anterior al 
cargo

Titulación 
previa Cargos anteriores Formación para el 

cargo Objetivos iniciales

Caso 1 Elección directa 
sin selección de 
candidatos

Clínica y 
docente.

Diplomado Responsable de la 
facultad y 
dirección de 
servicio 
hospitalario.

Sin formación 
específica para el 
cargo.

Realizar un plan de 
estudios correcto. 
Objetivo conseguido a 
pesar de la dificultad.

Caso 2 Por cese del 
anterior director 
sin selección de 
candidatos.

Docente Diplomado Coordinador de 
facultad y 
dirección de 
centros de 
fisioterapia 
privados.

Sin formación 
específica para el 
cargo.

Formar un equipo. 
Mejorar el plan de 
estudios. No se especifica 
si se ha conseguido.

Caso 3 Por cese del 
anterior director. 
Selección de 
candidatos la 
realizó el 
decanato de la 
facultad.

Empresarial y 
docente. 
Docente.

Diplomado.
Diplomado.

Coordinador de 
facultad.

Sin formación 
específica para el 
cargo.

Mejorar el 
funcionamiento interno. 
El entrevistado manifiesta 
haber marcado unos 
objetivos demasiado 
ambiciosos.

Caso 4 Por propuesta 
del rectorado de 
la facultad.

Docente Diplomado, 
Licenciado y 
Doctor.

***********
Formación en 
competencias 
directivas.

***********

Caso 5 Por elecciones 
en la facultad.

Dirección de 
centros 
privados de 
fisioterapia.
Docente

Diplomado. Sin formación 
específica para el 
cargo.

Mejorar el 
funcionamiento de la 
facultad. Pasados tres 
años todavía no se ha 
conseguido.

Caso 6 Por propuesta 
directa del 
decanato de la 
facultad.

Jefe de 
servicio 
hospitalario de 
fisioterapia y 
docente.

Diplomado. Jefe de servicio 
hospitalario.

Formación en 
gestión de 
recursos

Creación de un plan 
docente, de líneas de 
trabajo y de grupos de 
personas. Mantener la 
combinación de docencia 
y asistencia de los 
docentes.No se concreta 
si se ha conseguido.

Caso 7 Por cese del 
anterior director 
a mitad del año 
académico.

Sin 
experiencia 
docente. 
Docente.

Diplomado.
Licenciado y 
Doctor. **********

Sin formación 
específica para el 
cargo. **********

Caso 8 Por selección de 
candidatos.

  Docente y 
coordinador.

  Diplomado.   Coordinador de 
facultad.

       Revisión del plan docente 
para mejorarlo. Crear una 
unidad clínica dentro de 
la facultad. Potenciar la 
investigación. El 
entrevistado manifiesta 
haber conseguido grandes 
avances en los objetivos 
marcados.

Nota. Elaboración propia.

Los resultados se presentan por indicadores y subindicadores de las dimensiones 

consideradas en el estudio. Para facilitar la lectura y comprensión de los resultados, se han 

incluido las definiciones de las unidades temáticas-categorías. 
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10.1.1.1.Indicadores de la Dimensión Recursos 

La Dimensión Recursos, incluye tres Indicadores: Espacio, Tiempo y Flexibilidad. Las 

definiciones de las unidades temáticas se muestran en el Cuadro 24.

El análisis y la comparación de las 45 unidades de significado codificadas, ha permitido 

observar la necesidad de recodificación a otras unidades temáticas-categorías. 

Cuadro 24

Definición de la Unidad temática Recursos y sus subunidades temáticas.

Cuadro 24

Definición de la Unidad temática Recursos y sus subunidades temáticas.

Cuadro 24

Definición de la Unidad temática Recursos y sus subunidades temáticas.

Cuadro 24

Definición de la Unidad temática Recursos y sus subunidades temáticas.

Cuadro 24

Definición de la Unidad temática Recursos y sus subunidades temáticas.

Categoría   Código   Definición de la Unidad temática 

3º orden NO\MED Recursos. Descripción de las condiciones espaciales, temporales y de flexibilidad 
del contexto organizativo para el trabajo en equipo.

2º orden NO\MED\Esp Espacio. Opinión y descripción de los espacios existentes en la facultad  para trabajar 
en equipo.

2º orden NO\MED\T Tiempo. Opinión y descripción respecto a la existencia de tiempo para trabajar en 
equipo.

2º orden   NO\MED\F   Flexibilidad. Opinión y descripción respecto a la renovación, número de 
componentes y jerarquía interna de los equipos docentes.

Nota. NO = Nivel Organizativo; MED = Recursos; Esp = Espacio; T = Tiempo; F = Flexibilidad. Elaboración propia.

10.1.1.1.1. Indicador Espacio 

Se han identificado y codificado un total de 10 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados como 

muestra el Cuadro 25. 

Cuadro 25

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Espacio.

Cuadro 25

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Espacio.
Caso 1 No existen problemas de espacio para trabajar en equipo. Es una de las mejoras conseguidas con el cambio 

de ubicación de la facultad.
Caso 2 No existen problemas de espacio s para trabajar en equipo aunque no siempre son adecuados.

Caso 3 No existen problemas de espacio para trabajar en equipo porque se aprovechan los existentes.
Caso 4 Existen espacios para los alumnos que se aprovechan para los equipos docentes. 

Caso 5 No existen problemas de espacio por tratarse de un edificio de nueva construcción, en el que se han tenido 
en cuenta salas pequeñas para el trabajo en equipo. Sin embargo no existen espacios suficientes más 
amplios para la docencia.

Caso 6 Se aprovechan y comparten los espacios existentes. El entrevistado comenta que existe un proyecto de 
mejora respecto a la dotación de recursos espaciales, que ha sido paralizado por la crisis económica, pero 
que está reflejado en la memoria de la facultad. La comunicación entre los miembros del equipo en la 
actualidad se desarrolla en mayor medida a través de los espacios virtuales.

Caso 7 No existen problemas de espacios , de todas formas también se usan recursos virtuales como método de 
comunicación entre los equipos de la facultad.

Caso 8 La facultad se encuentra en proceso de implementación de espacios para las reuniones de equipo.

Nota. Elaboración propia.
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En la mayoría de casos se dispone de espacio para la reunión de las personas, a pesar de no 

ser específicos para ello. 

Los espacios no son problema, utilizamos los propios de la infraestructura. Siempre 

tenemos algún espacio donde reunirnos, aulas, despachos, etc… (NO/MED/Esp_Ic). 

Sólo en dos casos los entrevistados han expresado no disponer de los espacios necesarios a 

pesar de existir proyectos que lo contemplan. 

Tuvimos que hacer un apartado en la memoria que recogía tanto recursos humanos 

necesarios como de infraestructura y están recogidos. Otra cosa es que se hayan 

alcanzado los objetivos. La crisis económica frenó el proyecto… (NO/MED/Esp_If).

Una tendencia que parece imponerse es el uso de recursos virtuales para el encuentro de 
los equipos.

También usamos la plataforma virtual Moodle. (NO/MED/Esp _Ig)

10.1.1.1.2. Indicador Tiempo 

Se han identificado y codificado un total de 16 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados como 

muestra el Cuadro 26. 

Cuadro 26

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Tiempo.

Cuadro 26

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Tiempo.

Caso 1 El tiempo está concretado en los estatutos del centro, sin embargo según la tipología de docente el tiempo 
para las tareas es diferente. Se busca la ocasión para trabajar conjuntamente incluso fuera de la 
planificación.

Caso 2 El tiempo y las fechas para la reunión están  planificados e incluidos en el  horario. En muchas ocasiones no 
se respeta el tiempo de reunión planificado por error del que la dirige.

Caso 3 El tiempo para trabajar conjuntamente se considera determinante para implementar nuevas tendencias de 
trabajo. Hay dos reuniones pautadas por semestre. La falta de planificación del  tiempo para la reunión 
dificulta el encuentro. Se acuerda el momento para el encuentro por el volumen de docentes que hay.

Caso 4 Se buscan las oportunidades para trabajar conjuntamente.

Caso 5 La planificación de tiempo para el encuentro es un proyecto de futuro para el desarrollo de tareas urgentes.

Caso 6 No se dispone de tiempo para la reunión de los equipos lo que supone una limitación para la gestión. El 
entrevistado expresa que el modelo implementado no se ajusta a la realidad laboral de los docentes.

Caso 7 Existe un tiempo establecido para la reunión del equipo.

Caso 8 Existe un tiempo establecido para la reunión de los equipos.

Nota. Elaboración propia.
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En la mayoría de los casos se manifiesta disponer de tiempo para la reunión de los equipos 

docentes, ya sea porque está especificado en los estatutos de la facultad o en la 

planificación horaria.

En los estatutos están estipulados los tiempos para ello, pero la realidad es diferente. (NO

\MED\T_Ia)

A pesar de que se considera el tiempo una condición necesaria para la aplicación de 

cambios y nuevas tendencias en la facultad, los entrevistados expresan aspectos concretos 

que dificultan la reunión: el tipo de contrato, ya sea a tiempo completo o parcial; la falta de 

tiempo; el ajuste del tiempo de reunión o la existencia de un modelo organizativo poco 

ajustado a las necesidades de los equipos. 

Hoy por hoy es casi imposible. Para los consejos de curso y las reuniones de coordinación 

que son obligatorias, hemos tenido que interceder con los directores de los centros donde 

trabajan para que permitieran la asistencia. (NO\MED\_If)

La falta de tiempo es uno de los factores determinantes para poder implementar nuevas 

tendencias. (NO\MED\_Ic)

El tiempo de las reuniones está pautado, aunque en ocasiones el problema es que 

alargamos demasiado. Por un error en la planificación del que dirige, en este caso yo. (NO

\MED\T_Ib) 

Estas dificultades tienen como consecuencia que los docentes se reúnan fuera del horario 

facultativo y una visión escéptica del trabajo en equipo.

Personalmente pienso que el trabajo en equipo es una buena herramienta y necesaria, 

pero hay veces que es una falacia. Es necesario cuando parte de unos modelos. (NO\MED

\T _If)

10.1.1.1.3. Indicador Flexibilidad 

Se han identificado y codificado un total de 19 unidades de significado. En cada uno de los 
casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados como 

muestra el Cuadro 27. 
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Cuadro 27

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Flexibilidad.

Cuadro 27

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Flexibilidad.

Caso 1 No se han realizado cambios respecto al número, jerarquía y renovación de los miembros del equipo.

Caso 2 Se han producido cambios por necesidad, respecto al número, renovación de los miembros del equipo y un 
ajuste de horas de dedicación. La facultad no contempla estos aspectos intrínsecamente necesarios para 
trabajar en equipo. La jerarquía interna del equipo se mantiene.

Caso 3 La jerarquía interna del equipo se mantiene. El número de miembros del equipo se ha modificado por un 
cambio en el organigrama de la facultad.

Caso 4 Se han producido cambios respecto al  número y  renovación de los miembros del equipo según los 
objetivos marcados, y alguna rotativa en la jerarquía.

Caso 5 La renovación de los equipos directivos de la universidad se hace por votación. Ha existido  renovación de 
los miembros del equipo pero pocos cambios respecto al número, por la juventud de la facultad.

Caso 6 Existe renovación de los miembros del equipo sin cambiar el  número  de componentes. La jerarquía se 
mantiene.

Caso 7 No se han realizado cambios respecto  al número, jerarquía y  renovación de los miembros del equipo por la 
juventud de la facultad.

Caso 8 Se han producido cambios en la jerarquía a través de rotaciones en el cargo y renovación de los miembros 
del equipo. El número de componentes no se ha modificado.

Nota. Elaboración propia.

En el conjunto de casos la percepción es que las condiciones de flexibilidad interna de los 

equipos docentes, se producen por la necesidad de adaptarse a las modificaciones del 

contexto, no porque el contexto ofrezca la posibilidad a los equipos de cambiar las 

condiciones internas. Como aspecto a destacar se observa que la renovación de los 

miembros de los equipos, es una práctica habitual a diferencia del cambio de número de 

personas (Cuadro 28).

Cuadro 28

Relación Aspectos de Flexibilidad y Casos.

Cuadro 28

Relación Aspectos de Flexibilidad y Casos.

Cuadro 28

Relación Aspectos de Flexibilidad y Casos.

Cuadro 28

Relación Aspectos de Flexibilidad y Casos.

Cuadro 28

Relación Aspectos de Flexibilidad y Casos.

Cuadro 28

Relación Aspectos de Flexibilidad y Casos.

  Jerarquía   Renovación   Nº de componentes

Caso 1 NO NO NO

Caso 2 NO SI SI

Caso 3 NO NO SI

Caso 4 PUNTUAL SI SI

Caso 5 NO SI NO

Caso 6 NO SI NO

Caso 7 NO NO NO

Caso 8 SI SI NO

	

 	

 	

 Nota. NO = no hay modificaciones; SI,= hay modificaciones. Elaboración propia.
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Respecto a la jerarquía interna del equipo suele mantenerse en la mayoría de casos, aunque 

en algunas ocasiones se modifica por dos razones: para alcanzar los objetivos o para el 

buen funcionamiento del equipo. 

Se contempla la renovación de equipos y toda la facultad vota. (NO\MED\F_ Ie)

Somos los mismos desde que empezamos. (NO\MED\F_ Ia) 

Los roles se modifican en base a las necesidades marcadas por los objetivos. (NO\MED\F_ 

Id)

Hacemos rotaciones para evitar la fatiga. (NO\MED\F_ Ih)

10.1.1.2.Indicadores de la Dimensión Apoyos 

La Dimensión Apoyos, incluye tres Indicadores: Sistema de Gestión de Recursos 

Humanos, Diseño Organizativo e Interacción Institucional. Las definiciones de las 

unidades temáticas se muestran en el Cuadro 29.

El análisis y la comparación de las 191 unidades de significado codificadas, ha permitido 

observar la necesidad de recodificación a otras unidades temáticas-categorías. 

Cuadro 29

Definición de la Unidad temática Apoyos y sus subunidades temáticas.

Cuadro 29

Definición de la Unidad temática Apoyos y sus subunidades temáticas.

Cuadro 29

Definición de la Unidad temática Apoyos y sus subunidades temáticas.

Cuadro 29

Definición de la Unidad temática Apoyos y sus subunidades temáticas.

Cuadro 29

Definición de la Unidad temática Apoyos y sus subunidades temáticas.

Categoría Código Definición de la Unidad temática

3º orden NO\APO Apoyos. Descripción de la existencia de recursos de contexto favorecedores de la 
efectividad de los equipos docentes.

2º orden NO\APO\RRHH Sistema de Gestión de los Recursos Humanos. Descripción de las estrategias de 
la facultad para la gestión y desarrollo del capital  humano, como oportunidad 
para aumentar el desarrollo y efectividad de las personas, de los equipos docentes 
y de facultad.

2º orden NO\APO\DisOrg Diseño Organizativo. Descripción de la relación equipos docentes-facultad. 
Creencia que los estamentos superiores apoyan las propuestas, los estamentos 
intermedios son los catalizadores y los docentes son los agentes.

2º orden   NO\APO\InI   Interacción Institucional. Opinión acerca de la existencia de un entorno que 
motiva a los docentes hacia un propósito compartido y moviliza los esfuerzos 
colectivos a través de la institución.

Nota. NO = Nivel Organizativo; APO = Apoyos; RRHH = Sistema de Gestión de los Recursos Humanos; DisOrg = Diseño 
Organizativo; InI = Interacción Institucional. Elaboración propia.
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10.1.1.2.1. Indicador Sistema de Gestión de Recursos Humanos 

El análisis y la comparación de las 54 unidades de significado codificadas, ha permitido 

observar la necesidad de recodificación a otras unidades temáticas-categorías. Las 

definiciones de las subunidades temáticas se muestran en el Cuadro 30.

Cuadro 30

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Recursos Humanos.

Cuadro 30

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Recursos Humanos.

Cuadro 30

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Recursos Humanos.

Cuadro 30

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Recursos Humanos.

Cuadro 30

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Recursos Humanos.

Categoría Código   Definición de la Unidad temática 

1º orden NO\APO\RRHH\SR   Sistema de Recompensas. Descripción de la existencia de un plan de 
recompensas como reconocimiento de los objetivos alcanzados por el 
equipo docente.

1º orden NO\APO\RRHH\PF Políticas Formativas. Descripción de la existencia de formación 
específica en trabajo en  equipo, en el plan de formación docente de la 
facultad.

1º orden NO\APO\RRHH\EvR Evaluación del Rendimiento. Descripción de la existencia de un plan de 
evaluación del rendimiento de los equipos docentes.

1º orden  NO\APO\RRHH\A   Autonomía. Descripción y percepción del apoyo y confianza de la 
facultad en la toma de decisiones de los equipos docentes.

Nota. NO = Nivel Organizativo; APO = Apoyos; RRHH = Sistema de Gestión de los Recursos Humanos; Sistema de Recompensas; PF 
= Políticas Formativas; EvR = Evaluación del Rendimiento; A = Autonomía. Elaboración propia.

10.1.1.2.1.1. Subindicador Sistema de Recompensas 

Se han identificado y codificado un total de 8 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados como 

muestra el Cuadro 31. En los Casos 3, 5 y 6 no se ha obtenido respuesta.

Cuadro 31

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Sistema de Recompensas.

Cuadro 31

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Sistema de Recompensas.

Caso 1 El reconocimiento se considera un aspecto importante. El tono peyorativo de la respuesta y la expresión  de 
crítica por parte del resto del equipo, indica escaso apoyo de los docentes del equipo al entrevistado.

Caso 2 El reconocimiento de los logros es a través de dos mecanismos: haciéndolo constar en la memoria anual  de 
la facultad o con la implantación del proyecto.

Caso 3  
Caso 4 El reconocimiento  de los logros depende de la trascendencia e importancia que le otorgue la facultad. El 

mecanismo actual de recompensa es finalista, a través de la promoción de la investigación realizada. 
También es un incentivo para las personas porque las tareas y las horas de gestión y docencia, se ajustan a 
las necesidades.

Caso 5  
Caso 6  
Caso 7 La facultad conoce los logros y los fracasos del equipo, pero no se especifica un reconocimiento de los 

logros.
Caso 8 El sistema de recompensa es el reconocimiento de las personas.

Nota.Elaboración propia.
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Las diferentes realidades de cada caso llevan a diferentes formas de reconocimiento. En 

aquellos en los que existe un sistema ya establecido, las formas de recompensa son dos. 

Una, la aplicación de los proyectos o su aparición en las memorias. Otra, el incentivo 

monetario o la reducción de horas de docencia y gestión. 

....se está implementado en la universidad la promoción de la investigación….Es una 

recompensa y un incentivo, porque se reducen las horas de dedicación de docencia y 

gestión. En la repartición de tareas se tienen en cuenta las horas de dedicación a la 

investigación. (NO/APO/RRHH/SR_Id)

Hay diferentes mecanismos, haciéndolo constar en la memoria anual, permitiendo que se 

implante el logro como cambio. (NO/APO/RRHH/SR_Ib)

En otros casos no hay un sistema establecido. Los logros y fracasos de los equipos se 

transmiten a los estamentos superiores. Sin embargo no se concreta que exista 

reconocimiento, aspecto que provoca conflictos tanto en el seno de los equipos como entre 

los equipos de la facultad.

Los logros y los fracasos son conocidos por dirección general a través del director 

académico. (NO/APO/RRHH/SR_Ig)

No, nunca se reconocen los logros (tono peyorativo) al contrario!......Yo en los años que 

llevo aquí se me ha criticado muchísimo. (NO/APO/RRHH/SR_Ia)
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10.1.1.2.1.2. Subindicador Políticas Formativas 

Se han identificado y codificado un total de 15 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados como 

muestra el Cuadro 32. En el Caso 4 no se ha obtenido respuesta.

Cuadro 32

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Políticas Formativas.

Cuadro 32

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Políticas Formativas.

Caso 1 La formación se ofrece a través de un departamento específico de la universidad. La formación se centra, a 
petición del  jefe de unidad, en las necesidades que se plantean para el  desarrollo docente pero no al 
desarrollo de competencias para el  trabajo en equipo. El entrevistado expresa falta de consideración de este 
aspecto por parte del responsable.

Caso 2 La formación de las competencias en trabajo en equipo se considera innecesaria, por existir relaciones 
interpersonales muy satisfactorias que permiten debates productivos.

Caso 3 La formación en competencias de trabajo en equipo se considera importante y necesaria para mejorar la 
eficiencia, pero no se especifica la existencia de formación en este aspecto.
La formación se ofrece a través de un departamento específico de la universidad que abarca ámbitos 
diversos.
Los docentes están obligados a formarse por contrato, ya sea a través del departamento específico o fuera 
de la universidad. El docente decide el ámbito de formación según los intereses personales y flexibilidad 
horaria.

Caso 4  
Caso 5 La formación en competencias de trabajo en equipo se considera positiva. El entrevistado percibe como 

fundamental motivar a los docentes en este aspecto. Ninguno de los miembros del equipo tiene formación 
en estas competencias.
La formación se ofrece a través de un departamento específico de la universidad que abarca ámbitos 
diversos (gestión, idiomas, TIC, docencia). La decisión de formarse recae en el docente.

Caso 6 El entrevistado reconoce la falta y necesidad de formación en estrategias de trabajo en equipo.
La formación para docentes se realiza a través de un instituto de la universidad, que abarca ámbitos 
diversos (TIC, evaluación continuada, planes docentes...). No se especifica que exista formación en 
competencias de trabajo en equipo.
El entrevistado expresa su labor personal  en facilitar el acceso a formación a todo el cuerpo docente. La 
decisión de formarse recae en el docente.

Caso 7 La formación  en  competencias de trabajo  en equipo se consideran innecesarias y poco importantes, porque 
su  forma natural  de trabajar es próxima a lo expresado en la literatura. Por contra se reconoce el 
desconocimiento y la falta de formación en estas competencias, que lleva a pedir consejo a los directivos de 
la facultad en caso de duda. La formación en este ámbito se contempla como una posibilidad remota que no 
asegura que las personas trabajen en equipo. No se concreta la existencia de un plan de formación docente 
en la facultad. 

Caso 8 El entrevistado percibe la formación por la experiencia más importante que la formación teórica. El 
argumento expresado es: la diversidad de las personas condiciona la diversidad de equipos y la forma de 
trabajar. La formación en competencias de trabajo en equipo  se considera necesaria pero no imprescindible. 
Entre los miembros del equipo, en algunos casos se ha recibido formación en estas competencias, y  en 
otros se han adquirido al formar parte de equipos de investigación.
En la universidad no hay un departamento de formación.

Nota. Elaboración propia.
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En las facultades públicas, a diferencia de las privadas, la formación docente se realiza a 

través de un instituto de la propia universidad dedicado a ello. A pesar de que en algún 

caso se comenta la existencia de formación en gestión, no se manifiesta que haya 

formación específica en estrategias de trabajo en equipo. Los entrevistados muestran 

variabilidad de opinión respecto al grado de importancia. 

Respecto a la necesidad de formación específica en estrategias de equipo las opiniones son 

opuestas. En la mayoría de casos se considera necesaria una política formativa como 

mecanismo para aumentar la efectividad de los equipos y el desarrollo de la facultad. En 

otros se considera innecesaria. 

Yo personalmente sí veo necesaria la formación en gestión sobre todo de las personas, 

liderazgo, trabajo en grupo, reconocimiento de los perfiles, para aumentar la eficiencia. 

(NO/APO/RRHH/PF_Ic)

Creo fundamental incentivar a los docentes a formarse en estrategias de trabajo en equipo 

y gestión. (NO/APO/RRHH/PF_Ie)

No veo necesaria una acción de mejora. Creo que tal y como estamos ya tenemos debates 

suficientemente ricos. (NO/APO/RRHH/PF_Ib)

Respecto a la importancia de formar a los docentes en estas estrategias, las expresiones van 
desde imprescindible y fundamental, hasta poco importantes y prescindibles. 

Quizás sí estaría bien conocerla, pero no creemos que esta formación asegure que aquella 

persona sabrá trabajar en equipo.......No tenemos tanto caos, la casa funciona más bien 

que mal. (NO/APO/RRHH/PF_Ig) 

Pienso que hay que trabajar en equipo para adquirir la formación. (NO/APO/RRHH/

PF_Ih) 

Con frecuencia la formación en dirección y gestión incluye estrategias de trabajo en 

equipo, liderazgo y procesos de grupo. Un aspecto importante a remarcar es que la mayoría 

de entrevistados no ha recibido formación para desarrollar el cargo de dirección (ver 

Cuadro 23). 
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Los entrevistados no recomiendan la formación conforme a las necesidades del equipo. La 

elección de la formación es dependiente de los intereses personales de cada docente. La 

falta de formación y conocimiento por parte de los entrevistados, determina dos aspectos. 

Por un lado la opinión sobre la necesidad e importancia de formación en estrategias de 

equipo. Por otro, la capacidad de identificar las necesidades del equipo y de sus miembros. 

En la contratación existen unas horas establecidas para: docencia, actividades 

institucionales y de formación. El personal contratado tiene la obligación de formarse 

dentro o fuera de la universidad. La elección de formación recae en cada docente. (NO/

APO/RRHH/PF_Ic)

10.1.1.2.1.3. Subindicador Evaluación del Rendimiento 

Se han identificado y codificado un total de 10 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados como 
muestra el Cuadro 33.
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Cuadro 33

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Evaluación del 

Rendimiento.

Cuadro 33

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Evaluación del 

Rendimiento.
Caso 1 Existe un plan de evaluación docente pero no de los equipos docentes.

Caso 2 Existe un sistema de garantía de calidad en la universidad para cumplir los requisitos de 
rendimientos exigidos por la agencia de calidad autonómica (AQU). 
La evaluación del  rendimiento se centra en la docencia y en el caso de los miembros del  equipo 
se valora la gestión realizada. No existe una valoración expresa para el  funcionamiento del 
equipo. La evaluación de los miembros del equipo, la realiza el propio entrevistado de forma 
individual. Se valora si se han alcanzado los objetivos marcados por el cargo asignado.

Caso 3 La valoración del  rendimiento es una exigencia de la normativa de la facultad. La evaluación se 
centra en los resultados académicos.
El entrevistado expresa desconocer la existencia de mecanismos de evaluación del rendimiento 
de los equipos y el convencimiento que, en  caso de existir deberían ser bidireccional en el 
sentido vertical.
Se expresa que la evaluación del  rendimiento de los equipos en todos los niveles de la 
estructura universitaria es un aspecto más político que funcional y su implementación 
produciría interferencias y conflictos entre las diferentes estructuras de gobierno de la 
universidad.

Caso 4 La evaluación del rendimiento de los equipos se realiza a través de los resultados conseguidos. 
Existe un plan de evaluación  del  rendimiento dirigido a la tarea docente pero no enfocado al 
rendimiento de los equipos de la facultad.

Caso 5 Existe un sistema de evaluación del rendimiento docente y de la coordinación  de los equipos. 
Dicha valoración la expresa el  responsable de los estudios a través de un informe de 
seguimiento anual. La evaluación es según los objetivos marcados en el año en curso. No hay 
retroalimentación de los resultados de equipo, aspecto que puede dificultar el cambio de 
estrategias incorrectas.

Caso 6 Existe una valoración del rendimiento de los equipos a través de encuestas para el alumnado, 
que valora la efectividad y la eficiencia del equipo.

Caso 7 La evaluación se centra en el  rendimiento docente a través de un cuestionario de satisfacción 
del alumnado. No se realiza ninguna valoración del rendimiento del equipo. 
El entrevistado la entiende innecesaria por el número reducido de los miembros del equipo. La 
valoración es según los resultados que se obtienen, de los cuales se hace un seguimiento diario.

Caso 8 Existe una valoración del rendimiento docente a través de encuestas al alumnado, pero no de 
los equipos. El entrevistado hace referencia a la necesidad de interacción de los equipos 
docentes para conseguir el correcto desarrollo de las asignaturas.

	

 Nota. Elaboración propia.

En todos los casos analizados hay un sistema de evaluación dirigido a los resultados 

académicos y al rendimiento docente de forma individual.

Sobre todo se analizan resultados: académicos, de profesorado, de lo que ha hecho el 

equipo docente....Nos sirve para analizar qué objetivos marcados inicialmente se han 

cumplido y cuales no, como equipo docente. (NO/APO/RH/EvR_ Ib)

230



Respecto a los mecanismos de valoración del rendimiento de los equipos se manifiestan 

dos situaciones. La primera que no exista ninguna forma de evaluación. La segunda, 

evaluar la eficiencia y eficacia de los equipos de dos formas: a través de encuestas dirigidas 

al alumnado o por baremación por objetivos.

Un cuestionario que valore el funcionamiento del equipo no existe. No creo que sea 

necesario pero tampoco lo se, no sé si sería positivo. No sabría qué responder. (NO/APO/

RH/EvR_ Ib) 

Como equipo tenemos una valoración anual, además se hace un informe de seguimiento 

por parte de coordinación de todo el equipo y profesorado, que no nos llega. (NO/APO/

RH/EvR_ Ie)

10.1.1.2.1.4. Subindicador Autonomía 

Se han identificado y codificado un total de 21 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados como 
muestra el Cuadro 34.

La autonomía en las decisiones de los equipos docentes depende de la importancia y 
alcance de las mismas. En todos los casos es necesaria la aprobación por el estamento 

superior.

Cada departamento asume una acción determinada según su competencia. En los 

departamentos más generales referentes al funcionamiento de la institución se aplican 

directamente......Cuando se plantea en la comisión de grado la evaluación continuada 

como objetivo institucional, es una decisión totalmente innegociable; responde a lo que la 

institución quiere y se considera una mejora.

Cada estudio interpreta el encargo de hacer evaluación continuada, porque hay realidades 

diferentes. (NO/APO/RH/A_ Ib)
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Cuadro 34 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Autonomía.

Cuadro 34 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Autonomía.

Caso 1 Las decisiones las toma el entrevistado junto con el responsable del estamento superior, con el 
que existe buena consonancia. No se hace ninguna referencia a las decisiones del equipo de 
titulación.

Caso 2 La autonomía en las decisiones depende de las competencias de cada nivel estructura. Las 
decisiones que afectan a toda la facultad se consensúan en menor o mayor medida según su 
repercusión en  toda la facultad. Pueden ser aplicadas directamente o bien deben ser aprobadas 
por un estamento superior.
El equipo de titulación tiene autonomía en las decisiones académicas, pero no participan en las 
decisiones más genéricas que pueden afectarles directamente. El entrevistado expresa percibir 
máximo apoyo por parte de su superior directo.

Caso 3 El entrevistado expresa que el consenso es un aspecto necesario para evitar decisiones 
incorrectas, y ligado a la autonomía de los equipos. Sin embargo en el equipo no hay el 
consenso necesario para tomar decisiones ajustadas a las necesidades.
La autonomía en las decisiones depende de la importancia de las mismas. La aprobación de las 
decisiones importantes se rige por el organigrama estructural de la facultad, decreciente de 
arriba a abajo pero no a la inversa. El equipo de titulación  más que decidir, realiza propuestas 
al estamento superior. 

Caso 4 La autonomía en las decisiones de los equipos depende del alcance de las mismas y se rige por 
la organización vertical. Las decisiones que afectan a toda la facultad deben ser aprobadas por 
un estamento superior.

Caso 5 Existe autonomía en las decisiones siempre que exista un planteamiento coherente que debe 
ser evaluado y aprobado por el estamento superior.
El entrevistado expresa la existencia de demasiada libertad y pocas premisa a seguir, lo que 
produce desajustes en la consecución de objetivos y en el desarrollo de las tareas.

Caso 6 Las decisiones son supervisadas por un estamento superior, sin embargo se percibe gran 
autonomía.

Caso 7 Las decisiones se consensúan entre todos los miembros del equipo y deben ser aprobadas por 
un  estamento superior. El entrevistado expresa que la jerarquía en las decisiones es más 
transversal que vertical.

Caso 8 Se expresa consenso y participación en la solución de problemas. No se concreta si el equipo 
tiene autonomía de decisión, si se aplican directamente o deben ser aprobadas por un 
estamento superior.

	

 Nota. Elaboración propia.

En todos los casos analizados existe la percepción de apoyo de la facultad en las decisiones 

que plantean. Algunos entrevistados consideran la capacidad de decisión como un 

problema.

Si hay una cierta capacidad de decisión pero manteniendo la organización vertical. (NO/

APO/RH/A_ Id)

A veces la libertad es un problema. (NO/APO/RH/A_ Ic)
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Nos han dado mucha libertad desde el primer día. El problema es que nos han dado 

mucha libertad y pocas premisas a seguir, y al final vamos como vamos. Quizás un poco 

más de ayuda habría estado bien. (NO/APO/RH/A_ Ie)

El resultado observado respecto al indicador Sistema de Recursos Humanos es que las 

facultades no consideran las estrategias de gestión y desarrollo del capital humano como 
un factor de oportunidad para mejorar la efectividad de las personas, de los equipos y de 

las facultades. La percepción de los entrevistados es de: escaso reconocimiento de los 
logros de los equipos docentes, inexistencia de formación en estrategias de equipo, 

inexistencia de evaluación del rendimiento de los equipos, falta de autonomía de los 
equipos en las decisiones (ver Cuadro 35).

Cuadro 35 

Resultados del Indicador Sistema de Gestión de Recursos Humanos.

Cuadro 35 

Resultados del Indicador Sistema de Gestión de Recursos Humanos.

Sistema de recompensas Existen diferentes formas de reconocimiento de los equipos en base a la presencia o 
no  de un sistema establecido. Las formas más frecuentes de reconocimiento son la 
aplicación de los proyectos, la aparición de los logros en la memoria anual y la 
transmisión de los resultados de los equipos a los estamentos superiores.

Políticas Formativas La formación de los docentes en trabajo de equipo no se contempla ni por los 
directivos ni por las facultades. La formación de los docentes se deja a la elección 
según los intereses personales. Las políticas de formación en las facultades son 
dependientes de la titularidad pública o privada. En las públicas existen institutos de 
formación mientras que en las privadas no. De la formación ofrecida, solamente en 
casos puntuales, existe formación en gestión, pero no formación específica en 
manejo de equipos o estrategias de trabajo en equipo. Del  conjunto  de entrevistados 
solamente en un caso se ha recibido formación para el cargo.

Evaluación del Rendimiento El sistema de evaluación en las facultades se enfoca a los resultados académicos y 
al rendimiento docente de forma individual. Respecto a la valoración del 
rendimiento de los equipos se han observado dos situaciones:  o no se evalúan, o la 
evaluación se realiza en unos casos a través de la baremación por objetivos y en 
otros por las encuestas distribuidas al alumnado.

Autonomía La autonomía en las decisiones de los equipos depende del grado de importancia de 
lo  que se decide. En todos los casos se percibe apoyo de la facultad en  las 
decisiones, pero siempre es necesaria la aprobación de estamentos superiores. En 
algún caso se percibe la autonomía de los equipos como un problema.

Nota.Elaboración propia.
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10.1.1.2.2. Indicador Diseño Organizativo 

El Indicador Diseño Organizativo, incluye cinco Subindicadores: Estructura, Interrelación, 

Transmisión de la Información, Implicación y Aprendizaje de Equipo. Las definiciones de 

las subunidades temáticas se muestran en el Cuadro 36.

El análisis y la comparación de las 70 unidades de significado codificadas, ha permitido 

observar la necesidad de recodificación a otras unidades temáticas-categorías.

Cuadro 36

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Diseño Organizativo.

Cuadro 36

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Diseño Organizativo.

Cuadro 36

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Diseño Organizativo.

Cuadro 36

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Diseño Organizativo.

Cuadro 36

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Diseño Organizativo.

Categoría Código Definición de la Unidad temática 

1º orden NO\APO\DisOrg\Es   Estructura. Descripción de la existencia de un organigrama facilitador 
de la relación bidireccional equipos docentes-facultad.

1º orden NO\APO\DisOrg\I Interrelación. Descripción  de la comunicación existente entre los 
equipos de la facultad.

1º orden NO\APO\DisOrg\TI Transmisión de la información. Descripción y observación de las vías 
de transmisión de la información en sentido vertical y transversal.

1º orden NO\APO\DisOrg\Im Implicación. Opinión y descripción de la participación de los equipos 
docentes en la facultad. Creencia institucional que los equipos son 
herramientas importantes para la el logro de objetivos.

1º orden   NO\APO\DisOrg\Ap  Aprendizaje de equipo. Percepción que la facultad  facilita el aprendizaje 
de conocimientos a través de la colaboración de los equipos y los 
considera herramientas eficaces para afrontar las exigencias del entorno.

Nota. NO = Nivel Organizativo; APO = Apoyos; DisOrg = Diseño Organizativo; Es = Estructura; I =Interrelación; TI = Transmisión de 
la Información; Im = Implicación; Ap = Aprendizaje de Equipo. Elaboración propia.

10.1.1.2.2.1. Subindicador Estructura

Se han identificado y codificado un total de 18 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 

37). En el Caso 2 no se ha obtenido respuesta.

Los aspectos que determinan la relación equipos-facultad son dos: la dimensión y el 

organigrama de la facultad. En las facultades de dimensiones más grandes la relación es 

menor y viceversa. Respecto al organigrama existente, la relación equipos-facultad 

depende de si es más vertical u horizontal. Los entrevistados relacionan el modelo de 

organigrama con dos aspectos: la concentración-dispersión geográfica de las estructuras 

que la componen y el ajuste del modelo a las necesidades. 
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Nuestra realidad es peculiar porque la estructura no es por departamentos, somos un 

grupo docente. (NO/APODisOrg/Es_ Ig)

El organigrama está organizado en: decano, jefe de departamento y jefe de estudios. Son 

cargos transversales y dependiendo de estos últimos los coordinadores de cada grado. Se 

hacen reuniones donde participan todos estos cargos para tomar decisiones y 

consecuentemente se trabaja en equipo. (NO/APODisOrg/Es_ Ic).

Cuadro 37 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Estructura.

Cuadro 37 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Estructura.

Caso 1 El organigrama a pesar de ser más cercano a la transversalidad, mantiene cierta jerarquía. La organización 
en unidad de centro y  departamentos determina las funciones de cada uno de los órganos facultativos. El 
entrevistado expresa la ausencia de un equipo de titulación que favorezca la relación entre ambos órganos. 
Sí se expresa la existencia de interrelación entre los equipos docentes de la propia titulación pero no con 
los de la facultad en conjunto. 

Caso 2  
Caso 3 El organigrama existente es vertical pero no jerárquico. Que los cargos sean transversales facilita la 

formación de equipos compuestos por personas de diferentes niveles del organigrama.
Caso 4 La organización existente es vertical, pero la existencia de un departamento transversal  parece favorecer la 

relación entre estos.
Caso 5 A pesar de que el trabajo en equipo está especificado en la normativa de facultad, hasta el momento no se 

ha fomentado. La razón que se argumenta es la gestión desarrollada por las personas que ocuparon el cargo 
de dirección en etapas anteriores. Formar parte de una sección de departamento facilita la participación  del 
directivo en equipos transversales.

Caso 6 El modelo estructural es por unidades de facultad. Estas unidades se encuentran dispersas geográficamente, 
aspecto que dificulta la relación entre los equipos. Se describe la existencia de relación entre los equipos de 
las unidades a través de las reuniones, pero no con otros equipos de la facultad. El entrevistado expresa dos 
percepciones. Una que el modelo estructural  es poco adecuado para las necesidades de crecimiento. Dos, 
que las decisiones futuras respecto a un cambio de modelo pueden ser una amenaza para la facultad.

Caso 7 El pequeño tamaño de la facultad lleva a optimizar los recursos humanos de los que se dispone y favorece 
un  organigrama más transversal. Los cargos forman parte de diferentes equipos, pero no se expresa que 
exista relación entre los equipos de la facultad.

Caso 8 El entrevistado expresa la existencia de un organigrama transversal pero no concreta la existencia de 
relación entre los equipos de la facultad. 

Nota.Elaboración propia.

En la mayoría de casos existe participación de los responsables de titulación en niveles 

organizativos superiores. Se trata de un cargo clave como impulsor de los procesos de 

relación entre su equipo de titulación y el resto de equipos de la facultad.
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Al ser una sección incluida en un departamento el máximo cargo es la coordinación, mi 

cargo actual y pertenezco a las diferentes juntas de la facultad. Te encuentras incluido en 

todos los estamentos universitarios. El máximo comité es la junta de facultad. Hay una 

reunión mensual con el equipo directivo, en la que participa el decano, el jefe de 

departamento y el jefe de estudios. (NO/APODisOrg/Es_ Ie) 

A pesar de la existencia de reuniones institucionales tanto de la facultad como de la 
titulación, ninguno de los entrevistados manifiesta que el equipo de titulación se relacione 

con el resto de equipos de la facultad.

10.1.1.2.2.2. Subindicador Interrelación 

Se han identificado y codificado un total de 13 unidades de significado. En cada uno de los 
casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 

38). En los Casos 7 y 8 no se ha obtenido respuesta.

La comunicación entre los equipos de la facultad no es una práctica habitual en los casos 

estudiados, a pesar de que se entiende necesaria para impulsar un modelo participativo. En 
ocasiones la forma de comunicación es a través de comisiones-equipos formados por 

personas de diferentes departamentos de la facultad. Puede considerarse una comunicación 
ínter equipos indirecta, que limita la participación y el aprendizaje de los equipos como 

unidades funcionales.

El consenso lo entiendo básico para las decisiones. Los docentes han de participar en las 

decisiones......Ahora pasamos a otra fase en la que se hubiera podido pedir su 

participación, pero los plazos de los que disponemos no lo han permitido. Por otro lado 

también habría generado más inconvenientes que ventajas. (NO/APO/DisOrg/I_ Ic)

A nivel facultativo tenemos comisiones para todo (de estudios, económica, internas de 

disciplina) y están formadas por miembros de toda la facultad, pero en fisioterapia 

específicamente no se ha contemplado por falta de un liderazgo. (NO/APO/DisOrg/I_ Ie). 

En el proyecto que estamos desarrollando ahora de los exámenes reales con pacientes, 

somos mucha gente pero solo nos hemos encontrado dos fisioterapeutas, y luego dirán que 

lo hemos montado nosotros solos. (NO/APO/DisOrg/I_ Ia)
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Cuadro 38

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Interrelación.

Cuadro 38

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Interrelación.

Caso 1 El entrevistado usa la conjugación "deberíamos" para evidenciar la necesidad y ausencia de comunicación 
y coordinación. La expresión de individualismo y aislamiento, subyacen a los problemas de comunicación 
entre equipos, tanto en el pasado como en la actualidad. La dispersión geográfica y el estatus académico 
entre los equipos es una barrera para la comunicación entre ellos. Ambos aspectos también se han 
expresado en la unidad temática Estructura.

Caso 2 La figura del líder de grupo es el nexo de comunicación con otros equipos de la titulación. El entrevistado 
se percibe más como gestor que catalizador. 

Caso 3 La comunicación entre los equipos se entiende necesaria para favorecer un modelo participativo. Sin 
embargo es más una intención que una realidad. Lo expresado por el entrevistado, lleva a relacionar 
juventud de la titulación, con inexperiencia y conflicto.

Caso 4 La respuesta denota cierto aislamiento del equipo departamental respecto al resto de equipos de la facultad.

Caso 5 La comunicación entre los equipos de la facultad tiene lugar a través de las comisiones /equipos, formados 
por miembros de diferentes departamentos. La ausencia de un equipo de titulación determina la falta de 
interrelación con el resto de equipos de la facultad. El  entrevistado atribuye esta situación a la falta de 
liderazgo en el pasado.

Caso 6 La comunicación presencial  entre los equipos de la titulación se hace fuera de las horas de docencia. Las 
razones argumentadas por el entrevistado son dos: la dispersión geográfica de los equipos y la 
combinación de asistencia clínica y docencia. El  sistema de comunicación más frecuente es el correo 
electrónico. No se expresa que exista comunicación entre el equipo de titulación y el resto de equipos de la 
facultad. 

Caso 7  
Caso 8  

Nota.Elaboración propia.

Se manifiestan tres barreras para la comunicación entre los equipos facultativos: la 

dispersión geográfica, el liderazgo y el estatus de la titulación. Con referencia a la 

dispersión, la localización de los equipos en puntos geográficos alejados lleva a que se 

comuniquen fuera del horario o a través de recursos virtuales. Respecto al liderazgo, uno 

más gerencial y jerárquico hace de transmisor de información pero no de catalizador. Por 

último el estatus adquirido por cada equipo de la facultad, genera desconfianza entre ellos.

Aquí tenemos un problema que de hecho hemos comentado en reuniones: la necesidad de 

una persona, un titular, un responsable que lidere el grupo. Que sea el referente para el 

subdirector, el coordinador y los profesores, que aglutine y en momentos de conflicto tome 

una decisión. (NO/APO/DisOrg/I_ Ib)

Yo siempre he creído y luchado por el trabajo en equipo a nivel asistencial.... A nivel 

universitario también es difícil porque estamos dentro de un departamento médico, al 

principio te ven como el intruso masajista. La culpa no siempre ha sido de los demás, en 

parte la culpa también ha sido nuestra. El respeto se ha ido ganando a medida que ha 

aumentado la profesionalidad. (NO/APO/DisOrg/I_ Ia)
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10.1.1.2.2.3. Subindicador Transmisión de la Información 

Se han identificado y codificado un total de 17 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 

39).

Cuadro 39

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Transmisión de la Información.

Cuadro 39

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Transmisión de la Información.

Caso 1 Las vías de transmisión son dos, la oral o la escrita por medios informáticos. La dirección de transmisión de 
la información, depende del organigrama de la facultad. Con el estamento superior es vertical. Con los 
estamentos del mismo nivel o inferiores es transversal. El entrevistado expresa la dificultad de comunicación 
en estos últimos.

Caso 2 No se concretan las vías de transmisión utilizadas. La información se transmite en sentido vertical y 
descendente, manteniendo la jerarquía del organigrama organizativo. El entrevistado expresa que la 
transmisión es rápida cuando afecta al funcionamiento. Respecto a la transmisión de decisiones tomadas por 
el equipo docente, la información es filtrada por el responsable de la titulación.

Caso 3 Las vías de transmisión utilizadas son la oral y la escrita por medios informáticos. No se concreta ni la vía ni 
el sentido con los estamentos superiores e inferiores. La situación actual de cambio interno en la titulación, 
dificulta la transmisión detallada de todos los procesos y decisiones, aspecto que el entrevistado lamenta. 

Caso 4 No se concretan las vías de transmisión utilizadas. La información se transmite en sentido vertical y 
descendente o transversal, según la información a transmitir. Se mantiene la jerarquía del organigrama 
organizativo. El entrevistado expresa que en ocasiones hay duplicidades en la transmisión.

Caso 5 La vía de transmisión para agilizar el proceso es la plataforma virtual. No se describen otras vías de 
transmisión institucional. La información  se transmite en sentido vertical  y descendente. El entrevistado 
expresa la posibilidad de crear una red social para agilizar el proceso de transmisión.

Caso 6 No se concretan las vías de transmisión utilizadas. La transmisión es en sentido transversal dentro de la 
titulación. No se concreta ni la vía ni el sentido con los estamentos superiores.

Caso 7 Las vías de transmisión  institucionales son dos, la oral  o la escrita. El entrevistado describe una 
comunicación abierta entre todos los estamentos. 

Caso 8 No se concretan las vías de transmisión utilizadas. Entre las áreas de la titulación, la transmisión es en 
sentido transversal. En la facultad y vertical, siguiendo la jerarquía organizativa. 

Nota.Elaboración propia.

La dirección vertical o transversal en la transmisión de la información depende de tres 

aspectos: la jerarquía del organigrama organizativo, la información a transmitir y la 

relación personal existente. Con referencia al primer aspecto, la dirección más habitual de 

comunicación con los estamentos superiores es la vertical descendente. Dentro de las 

titulaciones suele ser transversal aunque no en todos los casos.

La transmisión es vertical con algunos saltos. No siempre se pasa por todo el escalafón. 

Puede decirse que la comunicación es transversal o vertical según la situación" (NO\APO

\DisOrg\TI_ Id) 
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Respecto al tipo de información a transmitir y la interrelación personal, el filtrado de 

información por parte de los responsables y las dificultades de relación provoca sesgos e 

interpretaciones incorrectas de la información y dificulta la transmisión de las decisiones a 

los equipos docentes. 

.....a veces decidir qué transmites es difícil. La información que viene de arriba sobre 

funcionamiento se transmiten muy rápidamente para que todo el mundo se ponga las pilas. 

Yo siempre soy el mediador. Se procura mantener la jerarquía. Mi trabajo es ir 

preguntando a todo el mundo, pierdo tiempo pero es mi trabajo. Es más eficaz" (NO\APO

\DisOrg\TI_ Ib)

Con la decana me comunico vertical pero de forma transversal con quien quiera. Para que 

la comunicación sea transversal debe existir la voluntad de querer comunicarse entre dos 

personas, ya me entiendes, bueno… creo que estoy hablando demasiado....(NO\APO

\DisOrg\TI_ Ia) 

Los medios más utilizados para la comunicación son la vía oral y la escrita. El uso de 
plataformas virtuales o redes sociales se interpreta como una facilidad para una 

comunicación rápida y efectiva.

Utilizamos la plataforma virtual cuando queremos agilizar un proceso. Yo quiero crear 

una red social, tipo Twiter o Facebook" (NO\APO\DisOrg\TI_ Ie)

10.1.1.2.2.4. Subindicador Implicación 

Se han identificado y codificado un total de 14 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 
40). En el Caso 3 no se ha obtenido respuesta.

La participación de los equipos en la facultad depende de la motivación de las personas, no 
de la obligatoriedad. En los casos analizados la motivación está influenciada por el 

liderazgo ejercido, la atención de las necesidades personales, la obtención de resultados y 
su recompensa.
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Cuadro 40 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Implicación.

Cuadro 40 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Implicación.

Caso 1 La participación voluntaria, ligada a la falta de motivación ejercida por el  líder y  la institución, genera 
conflictos que favorecen la individualidad en las acciones. 

Caso 2 La difusión de los logros al resto de los equipos, es una motivación para la participación. El entrevistado 
expresa la obtención de resultados positivos en las decisiones colectivas. 

Caso 3  
Caso 4 La prioridad  de los objetivos institucionales del momento conduce a una participación más individual de 

momento. El objetivo de fomentar la investigación en la facultad, favorecerá en un primer momento al 
equipo de la titulación y a largo plazo a la facultad. La implicación del equipo por el momento es una 
agregación de individualidades.

Caso 5 Hay coincidencia entre objetivos institucionales y  objetivos del equipo de titulación. Un aspecto que no 
favorece la participación de las personas es el desajuste entre sistema de recompensas de la facultad y el 
cargo desarrollado en el equipo de titulación. No hay competitividad por ocupar un cargo.

Caso 6 El entrevistado reconoce la falta de experiencia del  equipo, pero expresa motivación por conseguir los 
objetivos marcados.

Caso 7 El entrevistado reconoce la falta de experiencia del  equipo, pero expresa motivación por conseguir los 
objetivos marcados.

Caso 8 Los métodos empleados para implicar a los equipos de la facultad son dos. Por un lado el traspaso de críticas 
y propuestas a través de medios no presenciales. Por otro lado y de forma más remarcable, la satisfacción de 
las necesidades personales. El entrevistado expresa haber conseguido la máxima participación de forma 
voluntaria. El objetivo de la facultad es alcanzar la excelencia académica.

Nota.Elaboración propia.

Respecto al liderazgo, en unos casos se generan conflictos porque el responsable prescinde 

de las personas para la toma de decisiones. En otros casos se buscan mecanismos para 

implicar a las personas y obtener resultados.

A pesar de que monto reuniones para que participen, no asisten, entonces solo me queda la 

opción de decidir yo. Respecto a los profesores, integrarse en el equipo ha dependido 

exclusivamente de ellos, aquí está el problema. (NO/APO/DisOrg/Im_ Ia)

Actualmente estoy muy satisfecho porque he pasado de una baja asistencia al 100% y no 

es obligatoria......A mi me gusta más la excelencia académica. Para ello el profesor debe 

sentirse cómodo. (NO/APO/DisOrg/Im_ Ih) 

En los tres años que llevamos estamos todavía en los inicios pero siempre buscamos ser 

efectivos y eficientes" (NO/APO/DisOrg/Im_ If) 
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La agregación de los objetivos individuales y de equipo con los institucionales, demuestra 

considerar a las personas como miembros potenciales de equipos, que en un futuro serán 

unidades funcionales dentro de la facultad. 

Hay poca rotativa y todo esta muy concentrado en la prioridad absoluta del objetivo de 

tener nuestros docentes doctores. La investigación es un incentivo buscado que facilita 

aportar contribuciones a toda la institución" (NO/APO/DisOrg/Im_ Id)

En ocasiones se hace referencia a la necesidad de que exista un sistema de recompensas 
adecuado para motivar a los docentes a participar en los equipos docentes, en especial del 

equipo de titulación. 

No hay que caer en la lucha de poder, a pesar que aquí no existe porque tener un cargo no 

esta bien remunerado. La gente huye un poco de los cargos. (NO/APO/DisOrg/Im_ Ie)

10.1.1.2.2.5. Subindicador Aprendizaje de Equipo 

Se han identificado y codificado un total de 8 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 
41). En los Casos 3, 4 y7 no se ha obtenido respuesta.

En general no se expresa que exista una colaboración entre los equipos de la facultad que 
favorezca el aprendizaje, a pesar de que exista la intención en algunos casos. 

El análisis de los segmentos codificados muestra que el aprendizaje de equipo se considera 
imprescindible o necesario. Sin embargo se manifiestan contradicciones al respecto, como 

el desconocimiento e incredulidad frente a las estrategias y procesos de equipo. En algunos 
casos la reunión se percibe como un aspecto formal exigido por la reglamentación, en lugar 

de una herramienta útil para el aprendizaje como grupo y la mejora de la eficacia. En otros 
el trabajo en equipo se considera un concepto más teórico que práctico, porque la facultad 

no ofrece facilidades para el encuentro de las personas.

Mi idea de la reunión es que sea corta y productiva, con ordenes del día a tratar. Las 

reuniones de nuestro equipo son vinculantes y decisivas para todos. (NO/APO/DisOrg/ 

Ap_Ie)
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Hay la costumbre de que en cada reunión los coordinadores hagan un informe verbal. No 

suelen haber cosas excesivamente importantes a comentar en las reuniones porque en el 

día a día se solucionan. Yo hago de catalizador, yo recojo lo que dice todo el mundo o 

transmito una idea y recojo las opiniones de cada uno. Si veo que hay mucha divergencia 

de opiniones, entonces pienso que quizás puede llegar a plantearse en la reunión. Si todo 

el mundo esta de acuerdo pues ya ni sale en la reunión, por cuestión de efectividad. (NO/

APO/DisOrg/ Ap_Ib)

Personalmente pienso que el trabajo en equipo es una buena herramienta y necesaria, 

pero hay veces que es una falacia. Si no puedes comunicar con las personas difícilmente 

podrás alimentar tus ideas a los demás. Pero son necesarios unos medios. Sobre el papel 

esta muy bien pero en la prácticas es muy difícil. (NO/APO/DisOrg/ Ap_If )

Cuadro 41 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Aprendizaje de Equipo.

Cuadro 41 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Aprendizaje de Equipo.

Caso 1 El aprendizaje se considera y reconoce como un aspecto imprescindible para que los equipos se conviertan en 
herramientas útiles para la facultad. En contraposición, el entrevistado no expresa que exista colaboración 
entre los equipos docentes de la facultad.

Caso 2 El aprendizaje se considera un aspecto imprescindible para que los equipos se conviertan en herramientas 
útiles para la facultad. A pesar de conocer algunas de las estrategias, como la lluvia de ideas o la discusión, el 
entrevistado manifiesta no entender a qué hace referencia el  aprendizaje de equipo. No se percibe la reunión 
como una herramienta útil para el propio equipo, sino como una situación rutinaria donde se presentan 
aspectos poco importantes. El entrevistado aplica un método en dos fases para el consenso de opinión, el 
acuerdo de objetivos y la resolución de problemas. En primer lugar recolecta la opinión individual  de los 
miembros. En segundo lugar, aplica dos opciones: si hay convergencia de opiniones, él mismo toma la 
decisión; si hay divergencia de opiniones piensa en la posibilidad de una reunión para tratar el tema. El 
entrevistado está convencido de que es el proceder más efectivo. 

Caso 3  

Caso 4  

Caso 5 El aprendizaje se considera y reconoce como un aspecto imprescindible para que los equipos se conviertan en 
herramientas útiles para la facultad. El entrevistado aporta argumentos al respecto. El aprendizaje se 
desarrolla en reuniones cortas y productivas. 

Caso 6 El aprendizaje se considera y reconoce como un aspecto imprescindible para que los equipos se conviertan en 
herramientas útiles para la facultad, sin embargo se percibe como un concepto más teórico que práctico. Las 
circunstancias particulares de la facultad (dispersión geográfica de los miembros del equipo y falta de tiempo 
para el encuentro) obligan a buscar alternativas diferentes para la comunicación  entre las personas del equipo, 
como el correo electrónico  o la videoconferencia. Percepción de poca implicación de los docentes como 
responsabilidad para la efectividad El entrevistado percibe el modelo estructural como una dificultad para el 
aprendizaje del equipo. Las personas tienen la sensación de colapso e incertidumbre. 

Caso 7  

Caso 8 La facultad facilita la interacción de los docentes que pertenecen a un área común, pero no se concreta que 
exista colaboración entre los diferentes equipos de área.

Nota.Elaboración propia.
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El resultado observado respecto al indicador Diseño Organizativo es que la relación, la 

comunicación entre los equipos docentes, y la transmisión de la información, están 

dificultadas por el organigrama y por el tipo de liderazgo existentes. En consecuencia las 

facultades no son facilitadoras del aprendizaje de los equipos (ver Cuadro 42).

Cuadro 42 

Resultados del Indicador Diseño Organizativo.

Cuadro 42 

Resultados del Indicador Diseño Organizativo.

Estructura Los factores determinantes de la relación  de los equipos docentes con la facultad son 
dos, la dimensión estructural y el organigrama de la facultad. A mayor dimensión y 
organigrama más vertical, menor relación. La participación en otros equipos depende 
del cargo (los responsables forman parte de equipos superiores). Se relaciona el  modelo 
de organigrama con dos aspectos, la concentración-dispersión geográfica de las 
estructuras y la falta de ajuste del modelo a las necesidades.

Interrelación La comunicación entre los equipos docentes es infrecuente, a pesar de que se considera 
una condición necesaria para impulsar un modelo de facultad participativo. Se expresan 
tres barreras para conseguir una comunicación adecuada entre los equipos docentes:, la 
dispersión geográfica de los equipos, el liderazgo existente y el estatus adquirido de 
cada equipo docente.

Transmisión de la 
Información

La dirección en la transmisión de la información depende de tres aspectos: la jerarquía 
del organigrama, la información a transmitir y las relaciones interpersonales. En todos 
los casos observados la información es filtrada por los directivos. Los medios más 
utilizados son la vía oral y la escrita. Las redes sociales y las plataformas virtuales 
empiezan a tomar importancia como medio de transmisión de la información en las 
facultades.

Implicación La participación de los equipos docentes en la facultad depende de la motivación de las 
personas, no de la obligatoriedad. La motivación depende del tipo de liderazgo, de la 
atención a las necesidades personales, de la obtención de resultados y de la recompensa 
recibida.

Aprendizaje de Equipo El aprendizaje de los equipos a través de la colaboración entre ellos es poco habitual. 
En los casos observados este aspecto se percibe desde necesario hasta innecesario y 
más teórico que práctico.

Nota.Elaboración propia.

10.1.1.2.3. Indicador Interacción Institucional 

El Indicador Interacción, incluye tres Subindicadores: Dinámicas de Participación, 
Liderazgo, Cultura. Las definiciones de las subunidades temáticas se muestran en el 

Cuadro 43.

El análisis y la comparación de las 67 unidades de significado codificadas, ha permitido 

observar la necesidad de recodificación a otras unidades temáticas-categorías.
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Cuadro 43 

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Interacción Institucional.

Cuadro 43 

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Interacción Institucional.

Cuadro 43 

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Interacción Institucional.

Cuadro 43 

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Interacción Institucional.

Cuadro 43 

Definición de las subunidades temáticas de la Unidad temática Interacción Institucional.

Categoría  Código   Definición de la Unidad temática 

1º orden NO\APO\InI\DP Dinámicas  de Participación. Descripción de la relación  equipos-facultad para 
la consecución de objetivos de la facultad.

1º orden NO\APO\InI\L Liderazgo. Descripción del tipo  de liderazgo existente en la facultad. Liderazgo 
distribuido, versus el centralizado, incluido en el contexto y caracterizado por el 
dinamismo, la relación y la colaboración. 

1º orden  NO\APO\InI\Cu   Cultura. Percepción común a los miembros de la organización; sistema de 
significados compartidos

Nota. NO = Nivel Organizativo; APO = Apoyos; InI = Interacción Institucional; DP = Dinámicas de Participación; L = Liderazgo; Cu = 
Cultura. Elaboración propia.

10.1.1.2.3.1. Subindicador Dinámicas de Participación 

Se han identificado y codificado un total de 19 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 

44). En el Caso 7 no se ha obtenido respuesta.

La relación entre los equipos de las facultades depende de tres aspectos. Primero: la 

comunicación efectiva. Si no se produce es un freno para el cumplimiento de los objetivos. 

Segundo: el compromiso e implicación de las personas que forman los equipos. En algunos 

casos no se consigue la participación de los docentes en las decisiones, que afectan a toda 

la facultad. Tercero: la estructura organizativa determina si el entorno favorece o no la 

relación entre equipos docentes. En la mitad de los casos se forman equipos de trabajo para 

lograr la implicación de las personas, aumentar la relación entre los equipos y conseguir 

objetivos a pequeña escala.

Yo desde centro velo por la docencia, pero de los equipos de docentes se encarga el jefe de 

unidad de departamento y no puedo opinar porque no sé, no hacemos reuniones. Cuando 

necesito información contacto con ellos. (NO/APO/InI/DP_ Ia)

Los docentes participan muy puntualmente en las decisiones. Un problema es que tenemos 

muchos profesores colaboradores. Significa que el compromiso con los estudios es 

relativamente bajo. La solución pasaría por que todos estuvieran contratados. Pero es 

inviable económicamente. (NO/APO/InI/DP_ Ib) 
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Desde el aspecto de la macro organización se contemplan los claustros. A un nivel inferior 

estamos en proceso de organizarnos por áreas de conocimiento. Por el momento nos 

organizamos por los módulos del plan de estudios, dentro de éstos hacemos subgrupos de 

trabajo con la idea de facilitar la coordinación docente tanto vertical con transversal 

dentro de una misma área. (NO/APO/InI/DP_ Id)

Cuadro 44 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Dinámicas de Participación.

Cuadro 44 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Dinámicas de Participación.

Caso 1 La relación entre los equipos de la facultad es escasa o nula, que se traduce en tomas de decisiones más 
individualistas y menos consensuadas. La falta de comunicación es una barrera para el cumplimiento 
temporal de los proyectos. Existe una polaridad muy marcada entre la relación con decanato y la 
relación con el resto de equipos de la facultad. 

Caso 2 La relación entre los equipos docentes y el compromiso de las personas es variable según el 
compromiso adquirido con la facultad por el tipo  de contrato. La relación entre los docentes 
contratados que forman los equipos de la facultad, es dependiente de si el objetivo afecta a todas las 
titulaciones. En caso de que el objetivo sea genérico para toda la facultad, la participación puede 
limitarse a la implementación de las decisiones tomadas en estamentos superiores o a la transmisión a 
los otros equipos de los proyectos que desarrollan en una titulación. La falta de compromiso e 
implicación de los docentes en régimen de colaboración se vive como un problema a solucionar.

Caso 3 La creación de comisiones de trabajo  (equipos de trabajo) para la consecución de objetivos, favorece la 
relación entre los equipos de la facultad. El entrevistado manifiesta que el equipo de titulación no sabe 
con certeza hacia donde se dirigen los esfuerzos del  equipo directivo. La percepción de lejanía pone de 
manifiesto una baja relación entre los equipos de facultad. 

Caso 4 La relación de los diferentes equipos de la facultad es a través de las reuniones institucionales 
(claustro). Respecto a la titulación la relación de los equipos docentes podría decirse que es por 
agregación, equipos pequeños incluidos en equipos mayores, aspecto que facilita la coordinación 
vertical y horizontal para el alcance de objetivos.

Caso 5 La creación de comisiones de trabajo para la consecución de objetivos favorece la relación entre los 
equipos de la facultad y el trabajo coordinado. Respecto a los equipos de la titulación, la implicación 
de las personas es un factor muy considerado para conseguir los objetivos marcados. Sin embrago el 
entrevista do expresa no haber desarrollado por el momento estas dinámicas de participación en la 
titulación. 

Caso 6 La participación en equipos de decanato favorece la relación entre los diferentes equipos de la facultad 
para la consecución de objetivos.

Caso 7  

Caso 8 La participación y retroalimentación entre las personas que forman los equipos de la titulación se 
consideran necesarios para el logro de los objetivos de la facultad. No se expresa relación con los 
equipos docentes de las otras titulaciones.

Nota.Elaboración propia.
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10.1.1.2.3.2. Subindicador Liderazgo 

Se han identificado y codificado un total de 35 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 

45). 

Cuadro 45 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Liderazgo.

Cuadro 45 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Liderazgo.

Caso 1 Existe una diferencia entre el equipo  de decanato y el  equipo docente (unidad). En el primero se 
menciona la existencia de un liderazgo de apoyo. En el  segundo el entrevistado, como líder del equipo 
docente, declara una situación contraria. Su percepción es la de ser considerado como un líder que 
impone las decisiones. El conflicto entre los miembros del  equipo que lidera, se entiende como una 
situación generada por el cargo de responsabilidad. El entrevistado parece adoptar una postura 
inmovilista, de resignación. 

Caso 2 El organigrama organizativo vertical implica que las decisiones se tomen por niveles y sin demasiada 
participación de los miembros del equipo. Cuando se reflexiona sobre posibles cambios de 
organigrama dentro del equipo de titulación, se mantiene la verticalidad y se considera que las 
decisiones deben ser individuales según el  cargo adjudicado. Las formas de liderazgo son distintas 
entre equipo directivo y equipo de titulación. Mientras que en el de dirección se manifiesta como 
favorecedor de la interrelación y colaboración, en el de titulación es más centralizado: los miembros se 
consideran más subordinados que colaboradores y no se toma demasiado en cuenta la opinión de las 
personas en decisiones que afectan al  propio equipo. Sin embargo el  entrevistado considera que las 
decisiones son correctas. 

Caso 3 En el equipo de titulación se observa un liderazgo distribuido según las capacidades de los miembros y 
de los objetivos a conseguir, a pesar de que el cargo institucional recaiga en un miembro. El 
entrevistado lo confirma al no considerarse el líder del equipo.

Caso 4 El enfoque de un liderazgo alejado del ejercicio del poder y cohesionador, manifiesta la existencia de 
un  liderazgo distribuido que entiende necesaria la colaboración de los miembros para el  desarrollo de 
proyectos que repercutirán en la facultad. El entrevistado manifiesta ser el mediador de los 
planteamientos del equipo de titulación frente al equipo facultativo

Caso 5 El entrevistado entiende el liderazgo como catalizador de las líneas de trabajo, flexible, tolerante y que 
considera a todos los miembros importantes para la consecución de objetivos. Se observa la existencia 
de un liderazgo distribuido que entiende necesaria la colaboración de los miembros para el desarrollo 
de proyectos que repercutirán en la facultad. 

Caso 6 No se manifiesta de forma explícita el tipo de liderazgo ejercido. Sí se expresa la transmisión de la 
información entre los diferentes equipos de la titulación, según el nivel.

Caso 7 El liderazgo se distribuye según capacidades de los miembros.

Caso 8 La existencia de un organigrama más horizontal favorece un liderazgo de apoyo, de colaboración y 
compartido según las capacidades de los miembros. El entrevistado se declara capaz de reconocer los 
logros de los miembros, de ponerse en segundo plano para la resolución de problemas y asumir las 
críticas. La comunicación entre los miembros es constante. Se manifiesta la existencia de un liderazgo 
que entiende necesaria la colaboración y el aprendizaje de equipo a través de la experiencia 

Nota.Elaboración propia.

Las facultades estudiadas presentan un tipo de liderazgo más centralizado o distribuido, 

según el organigrama organizativo y de las características de la persona que ostenta el 

cargo de dirección-coordinación de la titulación. 
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En unos casos se observa un predominio de liderazgo distribuido al manifestarse aspectos 

como:

Existencia de un organigrama horizontal. 

Presencia de flexibilidad, tolerancia y cesión del liderazgo para la resolución de 

problemas.

Percepción de la colaboración entre los miembros como una necesidad.

Convencimiento de que el ejercicio del poder a través del cargo no favorece ni 

al equipo ni a la facultad.

Ostentar el cargo sirve para ejercer de mediador entre el equipo de titulación y 

los estamentos superiores.

Reconocer la importancia de los miembros del equipo y asumir las críticas 

como reflexión para la mejora.

Promocionar el desarrollo del equipo a través del aprendizaje por la 

experiencia. 

Los segmentos de entrevista seleccionados verifican lo expresado en el párrafo anterior.

El organigrama es más horizontal que vertical, porque a mi no me gusta mandar. Siempre 

hay alguien que marca la pauta pero nadie se pone la etiqueta. A mi no me importa dar la 

importancia que se merece a las personas. Me gustan las críticas porque me ayuda a 

detectar aquellos aspectos que se me escapan. Estamos en renovación constante. (NO

\APO\InI\L_ Ih)

No entiendo el rol desde la línea del despotismo, donde alguien marca lo que hay que 

hacer tanto si gusta como no. Un liderazgo rígido lleva a la guerra o la crítica continua 

que nos hace retroceder. Hay que ser flexible y tolerante. (NO\APO\InI\L_ Ie)

En ocasiones nuestro planteamiento no es igual que el de la facultad, entonces debo hacer 

de mediadora. Para mi es lo más complicado y entonces hay que buscar el entente entre 

ambas partes. Yo no enfoco el liderazgo desde la perspectiva del poder. Estoy convencida 

de la importancia de los elementos de equipo, y cuando me hablan de coaching pienso que 

es muy similar a la teoría de entrenamiento aplicada en otro ámbito. Es importante tener 

claro que para que un equipo funcione debe haber alguien con una fortaleza, que a la vez 

puede tener déficit que deben suplirse por otro miembro del equipo. (NO\APO\InI\L_ Id) 
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En aquellos casos en los que el organigrama predominante es más vertical, se observa un 

liderazgo más centralizado al manifestarse aspectos como: 

Presencia de un liderazgo diferente entre el equipo de dirección y el de 

titulación. En los equipos de dirección existe una mecánica establecida para la 

discusión de proyectos y los entrevistados perciben gran apoyo del superior 

directo. En los equipos de titulación, los entrevistados como líderes, no aplican 

las mismas dinámicas.

Considerar a los miembros del equipo como subordinados más que 

colaboradores. La obligación de cumplir las premisas que marca el responsable 

genera conflictos y falta de confianza entre los miembros.

Los segmentos de entrevista seleccionados verifican lo expresado en el párrafo anterior.

Todas las decisiones de planificación planteadas a dirección han sido aceptadas, además 

su apoyo ha sido súper importante. Yo me reúno con ella una vez por semana, además de 

las reuniones de las diferentes comisiones como la de grado. Yo asumo el liderazgo y por 

regla general no se traslada a ningún otro miembro. Para la elección de miembros del 

equipo yo no propongo al resto del equipo porque es una decisión mía como responsable 

que consensúo con mi superior, el resto del equipo no elige. Sí tengo en cuenta la 

aceptación que tendrá dentro del equipo. Quizás otras personas del equipo hubieran 

elegido a otra persona, pero la decisión final de todas formas es mía porque no hay 

oposiciones, la elección depende de mi opinión, aunque me puedo equivocar. (NO\APO\InI

\L_ Ib) 

Del otro equipo, el de unidad, quien quiera escucharme, entender, dialogar y me convence 

de que no tengo razón también soy capaz de cambiar mi opinión. Sin embrago el input que 

hay es que impongo las decisiones sin hablar, pero lo único que pido es que me planteen 

soluciones. La visión que tienen de mi es mala. En mi cargo he aprendido que hay que 

tomar decisiones que posiblemente no gustaran por lo que no puedes estar bien con todo el 

mundo. (NO\APO\InI\L_ Ia)
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10.1.1.2.3.3. Subindicador Cultura 

Se han identificado y codificado un total de 13 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 

46). 

Cuadro 46 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Cultura.

Cuadro 46 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Cultura.

Caso 1 Se manifiesta individualidad y falta de implicación de las personas, por la carga de trabajo  que 
comporta colaborar en equipos. No parece existir un clima favorable para la cultura de colaboración.

Caso 2 El entrevistado interpreta el proceso  de unificación  de aspectos de la facultad como sistema de 
significados compartidos. Puntualiza que el proceso  se vivió como un conflicto entre los diferentes 
equipos. Respecto al equipo que lidera, el entrevistado manifiesta ciertas contradicciones. Por un lado 
afirma que entre los miembros existe una firme percepción común. Por otro manifiesta que no todos se 
sienten identificados y que no suelen anteponerse los intereses individuales a los de la facultad.

Caso 3 La manifestación de la falta de visión compartida y de identificación de las personas, junto con la 
influencia de ostentar un cargo, evidencian que no hay una cultura organizativa favorecedora de la 
interacción de los equipos de la facultad. 

Caso 4 A pesar de la diversidad de las personas, el entrevistado expresa la existencia de una cultura de 
colaboración a nivel de facultad y de titulación.

Caso 5 La pérdida de la visión compartida para el alcance de objetivos, en parte provocada por la estructura 
organizativa adoptada, genera conflicto  entre los equipos de la facultad. El entrevistado expresa 
conflicto de intereses entre las titulaciones de la facultad y limitación en las actuaciones.

Caso 6 La visión compartida para el alcance de objetivos depende de la tipología docente.

Caso 7 El entrevistado expresa la necesidad de la existencia de un clima organizativo favorecedor de la cultura 
de colaboración. Sin embargo no se evidencia su existencia.

Caso 8 Se expresa interpretación igualitaria e identificación con el equipo de titulación pero no se especifica si 
las mismas premisas son aplicables al resto de equipos.

Nota.Elaboración propia.

El análisis de los segmentos evidencia una discreta capacidad de las facultades para animar 

a los equipos a ser participativos. Parece no existir unos valores y premisas para la acción 

de las personas en los equipos docentes y de éstos en las facultades. Además las 

experiencias pasadas de participación para objetivos concretos, no parece haber influido en 

el mantenimiento de esta forma de actuar.

Cuando se estaba montando las comisiones para estructurar la carrera sí había un 

objetivo común. En el momento que dejamos de depender de enfermería para ser facultad 

propia, pasamos a depender de un coordinador y ese objetivo común se perdió" (NO/APO/

InI/C_ Ie)
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Respecto a los equipos de la titulación se manifiestan realidades diferentes respecto a la 

visión compartida. El sistema de significados compartido o no existe, o se manifiesta como 

una intención-creencia, o es una realidad. Los segmentos de entrevista seleccionados lo 

confirman,

Lo único que encuentro son posiciones en contra y críticas sin dar ninguna alternativa. 

(NO/APO/InI/C_ Ia)

Yo personalmente quiero pensar que somos un equipo aunque por desgracia hay gente que 

todavía no lo considera así. Respecto a la visión compartida creo que no hay mucha, hay 

gente que no se identifica y es más se desmarca. (NO/APO/InI/C_ Ic)

Nos sentimos identificados con el equipo y todos compartimos los mismos valores. (NO/

APO/InI/C_ Ih)

El resultado observado respecto al indicador es que en las facultades no existe un entorno 

motivador que movilice los esfuerzos hacia un propósito común. Los aspectos que lo 
dificultan son: una relación poco fluida entre equipos y facultad (Dinámicas de 

Participación) y la falta de significados compartidos (Cultura) (ver Cuadro 47).

Cuadro 47 

Resultados del Indicador Interacción Institucional.

Cuadro 47 

Resultados del Indicador Interacción Institucional.

Dinámicas de participación La relación  entre los equipos de la facultad depende de tres factores:  que exista una 
comunicación efectiva, que las personas que forman los equipos docentes estén 
comprometidas e implicadas y  una estructura organizativa facilitadora de la relación 
entre equipos.

Liderazgo El modelo de liderazgo es dependiente de la estructura organizativa y de las 
características de la persona que ostenta el cargo de dirección. Entre los entrevistados se 
manifiesta un predominio del liderazgo distribuido.

Cultura En los casos observados el sistema de significados compartidos o bien se manifiesta 
como una intención o es una realidad. Sin embargo en el  conjunto de los casos hay un 
predominio de ausencia de cultura participativa.

Nota.Elaboración propia.
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10.1.1.3.Indicadores de la Dimensión Tarea 

La Dimensión Tarea, incluye dos Indicadores: Incertidumbre e Interdependencia. Las 

definiciones de las unidades temáticas se muestran en el Cuadro 48.

El análisis y la comparación de las 52 unidades de significado codificadas, ha permitido 

observar la necesidad de recodificación a otras unidades temáticas-categorías.

Cuadro 48 

Definición de la Unidad temática Tarea y sus subunidades temáticas.

Cuadro 48 

Definición de la Unidad temática Tarea y sus subunidades temáticas.

Cuadro 48 

Definición de la Unidad temática Tarea y sus subunidades temáticas.

Cuadro 48 

Definición de la Unidad temática Tarea y sus subunidades temáticas.

Cuadro 48 

Definición de la Unidad temática Tarea y sus subunidades temáticas.

Categoría Código   Definición de la Unidad temática 

3º orden NF\TA Tareas. Opinión y descripción del  comportamiento del grupo para el desarrollo  de 
actividades inciertas e interdependientes.

2º orden NF\TA\INC Incertidumbre. Descripción de la capacidad del equipo para afrontar las tareas. 
Descripción del vínculo entre lo que se ha de desarrollar y el resultado que se obtendrá.

2º orden  NF\TA\INTDNF\TA\INTD Interdependencia. Descripción de la dirección del flujo de trabajo entre los miembros del 
equipo para desarrollar la tarea.

Nota. NF = Nivel Funcional; TA = Tarea; INC = Incertidumbre; INTD = Interdependencia. Elaboración propia.

10.1.1.3.1. Indicador Incertidumbre 

El Indicador Incertidumbre, incluye cuatro Subindicadores: Claridad, Diversidad, Novedad 

y Conflicto. Las definiciones de las subunidades temáticas se muestran en el Cuadro 49.

El análisis y la comparación de las 36 unidades de significado codificadas, ha permitido 

observar la necesidad de recodificación a otras unidades temáticas-categorías.

Cuadro 49

Definición de la Unidad temática Incertidumbre y sus subunidades temáticas.

Cuadro 49

Definición de la Unidad temática Incertidumbre y sus subunidades temáticas.

Cuadro 49

Definición de la Unidad temática Incertidumbre y sus subunidades temáticas.

Cuadro 49

Definición de la Unidad temática Incertidumbre y sus subunidades temáticas.

Cuadro 49

Definición de la Unidad temática Incertidumbre y sus subunidades temáticas.

Categoría Código   Definición de la Unidad temática 

1º orden NF\TA\INC\CL Claridad. Percepción y descripción de una representación mental igualitaria entre 
los miembros de equipo, respecto a lo que hay que conseguir y cómo lograrlo.

1º orden NF\TA\INC\DIV Diversidad. Opinión y descripción de la cantidad y calidad de las tareas que 
desarrolla el equipo, y la cantidad de información que deben manejar. 

1º orden NF\TA\INC\NOV Novedad. Descripción del procedimiento que sigue el equipo para elegir la forma 
de realizar la tarea de forma efectiva.

1º orden   NF\TA\INC\CON   Conflicto. Descripción de la incompatibilidad entre las tareas que realiza el equipo.

Nota. NF = Nivel Funcional; TA = Tarea; INC = Incertidumbre; CL = Claridad; DIV = Diversidad; NOV = Novedad; CON = Conflicto. 
Elaboración propia.
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Para la ponderación del indicador se plantean tres niveles de Incertidumbre:

Alto. Tareas poco claras, nuevas, diversas y conflictivas.

Medio. En aquellos casos que se presenten combinaciones entre los 

subindicadores, tareas claras-poco claras; diversas-poco diversas; nuevas-

repetitivas; compatibles-incompatibles.

Bajo. Tareas claras, repetitivas, poco diversas y compatibles.

Se considera necesario el trabajo en equipo en aquellos casos que presentan niveles entre 

Medios y Altos de incertidumbre.

10.1.1.3.1.1. Subindicador Claridad 

Se han identificado y codificado un total de 9 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 

50). En los Casos 1 y4 no se ha obtenido respuesta.

Cuadro 50 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Claridad.

Cuadro 50 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Claridad.

Caso 1  

Caso 2 No se expresa la existencia de una representación mental compartida. La tarea se percibe ambigua desde el 
aspecto de cómo valorarla, lo que plantea dudas sobre los objetivos a conseguir. A pesar de que las metas 
(encargo) cada vez son más claras, el  entrevistado  manifiesta conformismo con  los resultados que se 
obtienen

Caso 3 Se expresa una intención pero no se afirma la existencia de una representación mental compartida.

Caso 4  
Caso 5 La elección de las personas del equipo para las tareas se plantea a partir de las personas que tendrán una 

representación mental compartida.

Caso 6 Se consensúan los objetivos entre los miembros el equipo, a partir de fortalezas y debilidades, que lleva a 
una representación mental compartida. 

Caso 7 Existe una representación mental compartida a partir de la definición de los roles de los miembros.

Caso 8 No se expresa la existencia de una representación mental compartida. El trabajo en equipo se percibe 
ambiguo desde el  aspecto de cómo desarrollarlo y valorarlo, situación que plantea dudas respecto a los 
objetivos. 

Nota. Elaboración propia
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En los casos en los que existe una representación mental compartida para la consecución 

de las metas, se consigue a través de una clarificación de los roles y por consensuar las 

metas a conseguir. En el resto de casos, el uso de las palabras ambigüedad e intención, 

denotan poca comprensión del significado de enfoque común.

Cuando se hacen los consejos de curso, se presentan los puntos fuertes, débiles y los 

puntos a mejorar. Intentamos marcarnos unos objetivos a cumplir. (NF\TA\INC\CL_If)

Sabemos bien que debe hacer cada uno. (NF\TA\INC\CL_Ig)

La tarea es relativamente ambigua. Lo que sí se seguro es que llegamos a final de curso y 

no morimos en el intento, y eso ya es bastante. (NF\TA\INC\CL_Ib)

10.1.1.3.1.2. Subindicador Diversidad 

Se han identificado y codificado un total de 7 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 
51). En los Casos 3, 6, 7 y 8 no se ha obtenido respuesta.

Cuadro 51 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Diversidad.

Cuadro 51 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Diversidad.

Caso 1 La elaboración del plan docente ha sido una de las tareas que ha provocado mayor manejo  de información 
y tareas para conseguir el equilibrio.

Caso 2 El volumen de tareas viene determinado por los objetivos impuestos por las circunstancias para el control 
del funcionamiento de los estudios. El manejo de la cantidad de información por parte de los miembros del 
equipo, es vivida por el  entrevistado como un problema. El tipo de liderazgo ejercido y la forma de 
transmisión de información institucional, condiciona que el responsable de la facultad sea el  transmisor en 
sentido vertical, lo que puede producir sesgos en la interpretación de la tarea.

Caso 3  
Caso 4 Las tareas y la interacción pueden  ser diferentes según la casuística. Las tareas a desarrollar por el equipo 

depende de las funciones adjudicadas a los miembros.

Caso 5 El entrevistado expresa una declaración de intenciones al respecto por la juventud del equipo. Se pretende 
que los miembros del equipo realicen pocas tareas pero bien definidas.

Caso 6  

Caso 7  

Caso 8  

Nota. Elaboración propia
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En los casos analizados la cantidad y calidad de las tareas depende de las circunstancias del 

momento. Respecto a la cantidad de información a manejar, depende de las funciones 

adjudicadas a las personas. Se presenta como un aspecto problemático, la forma como el 

responsable transmite la información al equipo.

Deben manejar bastante información y yo estoy en medio, transmitiendo la información de 

abajo a arriba y de arriba a abajo. (NF\TA\INC\DIV_Ib)

10.1.1.3.1.3. Subindicador Novedad 

Se han identificado y codificado un total de 11 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados ver Cuadro 

52). 

Cuadro 52

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Novedad.

Cuadro 52

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Novedad.

Caso 1 El procedimiento es el planteamiento, discusión confrontación de los temas a tratar para la posterior 
adjudicación de tareas a los miembros.

Caso 2 El procedimiento es la captación de las opiniones de los miembros de forma individual y manteniendo la 
jerarquía establecida. Las tareas en las que el equipo no tiene experiencia se enfocan con  miedo al error. El 
entrevistado reconoce que no  es la forma más efectiva por la pérdida de tiempo, sin embargo considera 
que es el  proceder más eficaz y  parte de su tarea como director. No se expresa un procedimiento claro del 
enfoque de las tareas para aumentar la efectividad, a pesar de comprender que es necesario disponer de 
margen de maniobra.

Caso 3 El procedimiento es el planteamiento, el consenso y la búsqueda de soluciones, aunque no siempre se 
concluya el ciclo.

Caso 4 El procedimiento es una puesta en común productiva para el debate entre los miembros y  confrontado con 
la experiencia vivida en el pasado por el equipo.

Caso 5 El procedimiento consiste en ofrecer la tarea a todos los miembros, para que la elección sea libre. En  caso 
de no existir interesados la tarea es asumida por el director. En cualquiera de los casos se pide la 
colaboración de los miembros para la resolución de la tarea.

Caso 6 El procedimiento ha sido el apoyo de una unidad específica de la universidad. No se expresa un 
procedimiento claro del equipo, respecto al enfoque de las tareas para aumentar la efectividad, sin 
embargo se expresa confianza en la resolución de tareas por la experiencia de los miembros del equipo.

Caso 7 El procedimiento es el  planteamiento, la búsqueda de soluciones, adaptación a las necesidades del equipo 
e implementación.

Caso 8 El procedimiento es el  abordaje y desarrollo de la tarea según la disponibilidad e interés de los miembros 
del equipo. 

Nota. Elaboración propia

254



En la mitad de los casos el procedimiento que siguen los equipos es el planteamiento, el 

consenso, la búsqueda de soluciones y la adjudicación de las tareas a los miembros del 

equipo. 

Consensuando, hablando y buscando soluciones. (NF\TA\INC\NOV_Ic) 

Presentamos el contenido que ha desarrollado alguno de nosotros, lo hablamos, 

discutimos, confrontamos y nos lo repartimos. (NF\TA\INC\NOV_Ia) 

En el resto de casos el procedimiento seguido es el abordaje y desarrollo de la tarea según 
la disponibilidad e interés de los miembros. Este proceder, en unos casos se acompaña de 

la captación de las opiniones de los miembros de forma individual y según la jerarquía 
interna del equipo de titulación. En otros se cuenta con el apoyo de una unidad específica 

de la universidad.

La enfocamos con un miedo horroroso. Como es tarea nueva planteamos la mejor forma 

de abordarla y el mecanismo para desarrollarla. Siempre teniendo en cuenta que nos 

podemos equivocar, por eso debemos tener capacidad de evaluar y rectificar a tiempo. Mi 

trabajo es ir preguntando a todo el mundo, pierdo tiempo pero es mi trabajo. Es más 

eficaz. (NF\TA\INC\NOV_Ib)

Todo el mundo se pone a trabajar según disponibilidad e interés. (NF\TA\INC\NOV_Ih)

10.1.1.3.1.4. Subindicador Conflicto 

Se han identificado y codificado un total de 9 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 
53). En el Caso 1 no se ha obtenido respuesta.
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Cuadro 53 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Conflicto.

Cuadro 53 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Conflicto.

Caso 1  
Caso 2 Las incompatibilidades observadas en un primer momento al plantear una tarea, conducen al 

planteamiento para que el desarrollo de la misma sea posible.

Caso 3 No han existido incompatibilidades importantes en las tareas a desarrollar.

Caso 4 La tipología de contrato de los docentes (plantilla o externos) condiciona el  tipo de tarea a desarrollar. Los 
docentes a tiempo completo tienen más conflictos puntuales de incompatibilidades.

Caso 5 La realización de las tareas debe ir acompañado de una recompensa económica por parte de la 
organización.

Caso 6 Las tareas de los miembros del equipo se adjudican en base a la disponibilidad de tiempo, del  tipo de 
contrato laboral en el puesto de trabajo y de la categoría académica (licenciados en medicina, 
fisioterapeutas) de los miembros del equipo. Se expresa preocupación por el mantenimiento de esta 
situación en el tiempo, al ser una potencial fuente de conflicto. 

Caso 7 No existen  incompatibilidades entre las tareas que desarrolla el equipo porque están distribuidas según las 
competencias y capacidades de cada miembro.

Caso 8 No existen incompatibilidades entre las tareas que desarrolla el equipo porque la interrelación entre los 
miembros del equipo es constante. 

Nota. Elaboración propia

En los casos analizados se manifiestan dos situaciones. En unos casos se considera que no 

hay incompatibilidades en las tareas que desarrolla el equipo, por dos razones. Una porque 

la distribución de las mismas depende de las capacidades de los miembro. Otra porque hay 

una interrelación constante. En otros se expresan incompatibilidades causadas por tres 

razones. Una por tipo de contrato docente (según sea de plantilla o externos condiciona el 

tipo de tarea a desarrollar). Otra porque las tareas no están retribuidas económicamente. 

Por último, por la falta de tiempo.

Sabemos bien que debe hacer cada uno. (NF\TA\INC\CON_ Ig)

A pesar de que todos son docentes asociados, el docente fisioterapeuta no tiene las mismas 

posibilidades que el docente médico, que en su contrato laboral dispone de horas de 

docencia. Este es un gran problema porque nos está estrangulando. (NF\TA\INC\CON_ If)

En conjunto los casos observados presentan un nivel Medio de incertidumbre, al 

observarse la percepción de tareas poco claras, diversas-poco diversas, nuevas-repetitivas y 

compatibles-incompatibles (ver Cuadro 54). Es necesario el trabajo en equipo en especial 

para afrontar la falta de claridad.
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Cuadro 54 

Resultados del Indicador Incertidumbre.

Cuadro 54 

Resultados del Indicador Incertidumbre.

Claridad La percepción de una representación mental igualitaria, oscila entre la presencia, la intención y la 
ausencia. En los casos en los que si se manifiesta, se consigue a través de la clarificación de roles y  el 
consenso en los objetivos. Tareas poco claras.

Diversidad La cantidad y calidad de las tareas a desarrollar depende de las circunstancias del momento. El volumen 
de información a manejar depende de las funciones adjudicadas a cada miembro del  equipo. Tareas 
diversas /poco diversas.

Novedad Para la resolución efectiva de las tareas se observan dos procedimientos. Por un lado el consenso y la 
búsqueda de la mejor solución. Por otro el abordaje y desarrollo de la tarea de forma directa según la 
disponibilidad e interés de los miembros del equipo. Tareas nuevas /repetitivas.

Conflicto Se observan dos situaciones respecto a la incompatibilidad de las tareas desarrolladas. Una en la que no 
existen incompatibilidades porque la distribución de tareas entre los miembros es según las capacidades. 
Otra, donde se producen incompatibilidades por tres razones:  la falta de tiempo, la falta de retribución y 
el tipo de contrato docente. Tareas compatibles /incompatibles.

Nota. Elaboración propia.

10.1.1.3.2. Indicador Interdependencia 

El Indicador, Interdependencia incluye cuatro Subindicadores: Mínima, Secuencial, 
Recíproca y Máxima en Red. Las definiciones de las subunidades temáticas se muestran en 

el Cuadro 55.

El análisis y la comparación de las 16 unidades de significado codificadas, ha permitido 

observar la necesidad de recodificación a otras unidades temáticas-categorías.

Cuadro 55 

Definición de la Unidad temática Interdependencia y sus subunidades temáticas.

Cuadro 55 

Definición de la Unidad temática Interdependencia y sus subunidades temáticas.

Cuadro 55 

Definición de la Unidad temática Interdependencia y sus subunidades temáticas.

Cuadro 55 

Definición de la Unidad temática Interdependencia y sus subunidades temáticas.

Cuadro 55 

Definición de la Unidad temática Interdependencia y sus subunidades temáticas.

Categoría Código   Definición de la Unidad temática 

1º orden NF\TA\INTD\MIN Mínima. Percepción de que los miembros del equipo tienen tareas similares y la 
resolución depende de la suma de los resultados individuales.

1º orden NF\TA\INTD\SEC Secuencial. Percepción de que la tarea se asigna por partes en un orden 
establecido y la resolución depende de la eficacia de cada etapa.

1º orden NF\TA\INTD\REC Recíproca. Percepción de que las tareas se asignan según las habilidades y 
conocimientos de cada miembro del equipo. La resolución depende de cada uno 
de los miembros y de la coordinación entre ellos.

1º orden   N F \ T A \ I N T D
\MER

  Máxima en red. Percepción de que el equipo se auto organiza diagnostica el 
problema y se coordina para obtener la resolución más eficaz y eficiente.

Nota. NF = Nivel Funcional; TA = Tarea; INTD = Interdependencia; MIN = Mínima; SEC = Secuencial; REC = Recíproca; MER = 
Máxima en Red. Elaboración propia.
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10.1.1.3.2.1. Subindicador Mínima 

Se han identificado y codificado un total de 2 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 

56). Sólo se ha obtenido respuesta en los Casos 5 y 6.

Cuadro 56 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Mínima.

Cuadro 56 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Mínima.

Caso 1  

Caso 2  

Caso 3  

Caso 4  

Caso 5 No hay repartición de tareas asimilables a ninguna de las formas presentadas en el estudio.

Caso 6 La repartición de tareas se aplica de forma muy puntual, por el tipo de contrato laboral en los puestos de 
trabajo.

Caso 7  

Caso 8  

Nota. Elaboración propia.

En los casos analizados, la tarea o no se reparte o solamente en casos puntuales y muy 

dependiente del tipo de contrato. No se manifiesta ningún tipo de interdependencia entre 

las personas del equipo de titulación.

Por la forma que estamos organizados, las tareas se reparten de forma muy puntual, pero 

hay otras que no son repartibles. (NF\TA\INTD\MIN_ If)

10.1.1.3.2.2. Subindicador Secuencial

Se han identificado y codificado un total de 4 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 

57). Sólo se ha obtenido respuesta en los Casos 1, 2 y 4.
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Cuadro 57 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Secuencial.

Cuadro 57 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Secuencial.

Caso 1 Las tareas se asignan de acuerdo con el  organigrama interno del equipo y se respeta el orden jerárquico 
para la resolución. 

Caso 2 La asignación de tareas es según lo  expresado en el RRI para cada cargo y adaptada por el director. Cada 
persona del equipo desarrolla una parte de la tarea. No se especifica que se establezca un orden. 

Caso 3  

Caso 4 Las tareas se asignan de acuerdo con el  organigrama de la facultad y se respeta el orden jerárquico para la 
resolución, en el caso  de los docentes de la facultad, pero no se especifica cómo es el flujo de trabajo en el 
equipo de titulación. 

Caso 5  

Caso 6  

Caso 7  

Caso 8  

Nota. Elaboración propia.

En los casos que presentan este flujo de trabajo, las tareas se asignan según el cargo y las 

funciones. La jerarquía de los cargos determina las etapas de la tarea. 

Cada uno tiene su tarea y un encargo. Existe un documento que lo explícita para cada 

cargo, desde subdirector hasta el coordinador. (NF\TA\INTD\SEC_ Ib)

10.1.1.3.2.3. Subindicador Recíproca 

Se han identificado y codificado un total de 5 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 

58). En los Casos 1, 4 y 6 no se ha obtenido respuesta.
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Cuadro 58 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Recíproca.

Cuadro 58 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Recíproca.

Caso 1  
Caso 2 A pesar de que se consensúa la repartición de tareas, se puntualiza que en ocasiones se producen 

duplicidades.
Caso 3 Las tareas se asignan según los roles de los miembros.

Caso 4  
Caso 5 Solamente se han repartido  las tareas de forma recíproca en  una ocasión, lo que indica que habitualmente 

no se asignan de esta forma.
Caso 6  
Caso 7 Las tareas se reparten según las capacidades de los miembros.

Caso 8 Las tareas se reparten según las capacidades y del interés de los miembros. Indica que si no existe interés 
la repartición de tareas no se realiza.

Nota. Elaboración propia.

En los casos que presentan este flujo de trabajo, la repartición de las tareas es conforme a 

las habilidades y conocimientos de los miembros. Solamente en dos casos las tareas no se 

reparten, ya sea por falta de interés de las personas o por ser una práctica poco habitual.

10.1.1.3.2.4. Subindicador Máxima en Red

Se han identificado y codificado un total de 5 unidades de significado. En cada uno de los 

casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los entrevistados (ver Cuadro 

59). Sólo se ha obtenido respuesta en los Casos 4 y 8.

Cuadro 59

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática a Máxima en Red.

Cuadro 59

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática a Máxima en Red.

Caso 1  

Caso 2  

Caso 3  

Caso 4 Entre todos los miembros se decide cómo desarrollar la tarea.

Caso 5  

Caso 6  

Caso 7  

Caso 8 Entre todos los miembros se analiza cómo desarrollar la tarea, se auto organizan y coordinan para la 
resolución.

Nota. Elaboración propia.
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En los casos que presentan este flujo de trabajo, los equipos diagnostican el problema a 

resolver, los miembros se organizan para encontrar la mejor solución y buscan la forma 

más rápida de proceder. 

El resultado observado respecto al indicador Interdependencia es que el flujo de trabajo 

dominante es la Interdependencia Recíproca.

Cuadro 60 

Relación Tipos de Interdependencia y Casos.

Cuadro 60 

Relación Tipos de Interdependencia y Casos.

Cuadro 60 

Relación Tipos de Interdependencia y Casos.

Cuadro 60 

Relación Tipos de Interdependencia y Casos.

Cuadro 60 

Relación Tipos de Interdependencia y Casos.

  Mínima Secuencial Recíproca Máxima en Red
Caso 1 X

Caso 2 X X

Caso 3 X

Caso 4 X X

Caso 5 X X

Caso 6 X

Caso 7 X

Caso 8     X X

	

 	

 	

 Nota. Elaboración propia.

10.1.1.4.Indicadores de la Dimensión Procesos

La Dimensión Procesos, incluye tres Indicadores: Nivel de Desarrollo Grupal, Potencia e 

Identificación con el Grupo. Las definiciones de las unidades temáticas se muestran en el 

Cuadro 61.

El análisis y la comparación de las 105 unidades de significado codificadas, ha permitido 

observar la necesidad de recodificación a otras unidades temáticas-categorías.

261



Cuadro 61 

Definición de la Unidad temática Procesos y sus subunidades temáticas.

Cuadro 61 

Definición de la Unidad temática Procesos y sus subunidades temáticas.

Cuadro 61 

Definición de la Unidad temática Procesos y sus subunidades temáticas.

Cuadro 61 

Definición de la Unidad temática Procesos y sus subunidades temáticas.

Cuadro 61 

Definición de la Unidad temática Procesos y sus subunidades temáticas.

Categoría Código   Definición de la Unidad temática 

3º orden NF\PRO Procesos. Percepción y descripción del grado de madurez del funcionamiento cognitivo 
grupal.

2º orden NF\PRO\NDG Nivel de desarrollo grupal. Percepción y descripción del grado de desarrollo de las 
propiedades básicas del grupo humano.

2º orden NF\PRO\POT Potencia. Descripción de la percepción colectiva de que el  grupo es efectivo en la 
resolución de problemas, en la calidad del trabajo, en la capacidad de trabajo y en el 
reconocimiento que tendrán en la facultad.

2º orden   NF\PRO\IDG   Identificación con el  grupo. Descripción de la pertenencia de los miembros al  equipo. 
Percepción de los miembros que sus cualidades son necesarias para el funcionamiento 
del equipo. Incorporan la identidad del grupo a su identidad individual.

Nota. NF = Nivel Funcional; PRO = Procesos; NDG = Nivel de Desarrollo Grupal; POT = Potencia; IDG = Identificación con el Grupo 
Elaboración propia.

10.1.1.4.1. Indicador Nivel de Desarrollo Grupal

Se han considerado cuatro propiedades básicas de grupo humano: 

Identificación. Percepción de confianza recíproca entre los miembros.

Interrelación. Percepción de valores de trabajo igualitarios.

Coordinación. Aplicación de patrones de comportamiento integradores.

Orientación a metas. Comprensión igualitaria de los objetivos y orientación 

colectiva.

Se han identificado, codificado y analizado un total de 55 unidades de significado. Para la 

ponderación del indicador, se han establecido tres niveles de desarrollo grupal, 

Nivel Alto. Se manifiestan todas las propiedades básicas de grupo. 

Nivel Medio. Se manifiestan dos de las propiedades básicas de grupo. 

Nivel Bajo. Se manifiesta una propiedad básica de grupo. 

Inexistente. No se manifiesta ninguna de las propiedades básicas de grupo.

En cada uno de los casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los 

entrevistados (ver Cuadro 62).
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Cuadro 62 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Desarrollo Grupal.

Cuadro 62 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Desarrollo Grupal.

Caso 1 En ningún momento se habla de la existencia de un equipo de titulación. La confianza recíproca, la 
orientación colectiva y  los patrones de comportamiento integradores, existen solamente con aquellos 
docentes con los que se mantiene mayor relación. El nivel de desarrollo  grupal es muy bajo, porque 
presenta niveles bajos o inexistentes en las propiedades características (no  parece existir identificación). 
Trabajar en equipo es un problema porque hay dificultades para la agrupación de personas y para 
comprender el porqué existen problemas de confianza (por la dificultad en la relación). Predomina el 
trabajo en grupo.

Caso 2 En el equipo de titulación, la coordinación es el aspecto que se repite con mayor frecuencia y está 
facilitada por el número reducido de miembros. Se evidencian algunos aspectos poco claros respecto a la 
interrelación, identificación y coordinación en el funcionamiento del equipo. Respecto a la interrelación. a 
pesar de existir interacción entre los miembros no se expresa la existencia de confianza entre ellos. 
Respecto a la identificación, la implicación y compromiso se encuentran en fase de desarrollo, pero no 
existe una declaración inequívoca de la percepción igualitaria de los valores de equipo. Respecto a la 
coordinación, a pesar de expresarse la existencia de debate entre los miembros, se resta importancia a las 
reuniones en las que participan todos los miembros y se da mayor preferencia a la interacción diaria. Se 
trata de un comportamiento grupal que puede dificultar la comprensión igualitaria de las metas a conseguir 
( consecución de objetivos) y los patrones de funcionamiento conjunto o integrado como equipo 
(coordinación). El nivel  de desarrollo grupal es medio-bajo  por evidenciarse de forma poco clara las 
propiedades básicas.

Caso 3 Expresar que el  equipo de titulación necesita aspectos de mejora, en especial la identificación, indica 
atención a las necesidades del equipo, lo que favorece el desarrollo como grupo. Que todos los miembros 
se conozcan hasta el punto de poder expresar aspectos a mejorar a nivel individual, la existencia de 
patrones de comportamiento establecidos y el consenso a través de la reunión para la orientación 
colectiva, indican  un desarrollo grupal medio-alto. El nivel  de desarrollo  grupal es medio-alto por 
evidenciarse tres de las cuatro propiedades de desarrollo grupal.

Caso 4 La existencia de patrones de comportamiento establecidos que facilitan el aprendizaje y  crecimiento del 
equipo, de conocimiento de las características personales de los miembros, de confianza para expresar 
aspectos de mejora individual y el uso de la discusión para el consenso en la orientación colectiva, indican 
una alto desarrollo grupal. 

Caso 5 La juventud de la titulación y  los cambios de responsable no han favorecido la existencia de un equipo de 
titulación. El entrevistado expresa preocupación por la situación del equipo de titulación pero también por 
el funcionamiento de los docentes. La intolerancia entre los miembros genera conflictos e instaura 
patrones de comportamiento que frenan el  trabajo en equipo, sin embargo se expresa un nivel  de confianza 
alto entre los miembros. La observación e identificación de los puntos débiles del equipo de titulación ha 
facilitado el planteamiento de estrategias para favorecer la interrelación, identificación y coordinación y 
orientación a metas colectiva. El nivel de desarrollo  grupal  existente es bajo, A pesar de manifestarse la 
existencia de interrelación positiva, se expresa una intención que no existencia del resto de propiedades 
básicas de desarrollo grupal. Se encuentran en los inicios de implementación.

Caso 6 Se expresa déficit  de desarrollo en la mayoría de las propiedades básicas del  equipo de titulación y la 
necesidad de aprendizaje. Existe una orientación a metas por consenso y una evaluación de la orientación 
colectiva. Pero no hay comunicación ni compromiso suficientes para afirmar la existencia de interrelación, 
identificación y  coordinación necesarias. El equipo de titulación presenta nivel muy bajo de desarrollo 
grupal por evidenciarse una de las propiedades básicas de desarrollo grupal.

Caso 7 A pesar de la juventud  de la titulación, se expresa la existencia de parte de las propiedades de equipo. 
Existen patrones de comportamiento integradores que facilitan la orientación colectiva. Aunque no se 
explícita la existencia de una percepción de valores de trabajo igualitario ( Identificación), si se expresa la 
necesidad de proximidad entre las personas. El nivel de desarrollo grupal es medio-bajo por evidenciarse 
dos de las cuatro propiedades de desarrollo grupal.

Caso 8 Se expresa la existencia de confianza, de percepción igualitaria de valores de trabajo y la existencia de 
patrones de comportamiento integradores, pero no se evidencia una orientación colectiva de los objetivos 
(orientación a objetivos). El  nivel  de desarrollo grupal es medio por presentar tres de las cuatro 
propiedades básicas de desarrollo grupal

Nota. Elaboración propia.
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Los factores identificados como determinantes para el desarrollo de las cualidades básicas 

son: el tipo de liderazgo, el número de componentes y la experiencia en trabajo en equipo. 

Respecto al tipo de liderazgo, las creencias y experiencias de los entrevistados influyen 

directamente en aspectos como: la confianza entre los miembros, la determinación de roles 

según capacidades y la existencia de pautas de comportamiento.

Hay que trabajar más a fondo diversos aspectos como equipo. Aquella persona que no 

procesa al momento, como la conoces le invitas a que reflexione. Por regla general las 

reuniones tienen unas fases: primero contextualización de donde estamos, segundo 

comunicación de situaciones nuevas, tercero cuando se tiene que trabajar algún tema se 

gestiona cómo trabajarla. (NF\PRO\NDG_Ic) 

Hay que detectar y buscar equilibrios entre los roles. Es importante tener claro que para 

que un equipo funcione debe haber alguien con una fortaleza, que a la vez puede tener 

déficit que deben suplirse por otro miembro del equipo. (NF\PRO\NDG_Id) 

Mi experiencia es que se trabaja muy mal en equipo. El factor determinante es que somos 

todos muy intolerantes y poco negociadores, para llegar a aproximar los puntos de vista. 

(NF\PRO\NDG_Ie) 

Respecto al número de componentes, se confirma que un número reducido de personas 
facilita las relaciones, la identificación y el comportamiento integrador. Sin embargo no 

todos los entrevistados expresan lo mismo. En aquellos casos donde el número de 
miembros depende de la estructura, presentan mayores dificultades tanto para agruparse 

como para la participación de las personas. 

La verdad es que no todos están comprometidos. Yo se que hay profesionales que 

participarían si las contra prestaciones fueran otras. (NF\PRO\NDG_If) 

Respecto a la experiencia en trabajo en equipo, la ausencia de esta cualidad en algunos 
casos se percibe como una oportunidad, y en otros como un freno para el desarrollo tanto 

del equipo como de la facultad.

Tenemos dos ventajas: una que somos poca gente y es fácil de ponernos de acuerdo para 

solventar los problemas, la segunda que somos nuevos y estamos creando los estudios, por 

tanto podemos hacerlo como queramos. (NF\PRO\NDG_Ig) 
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Mi experiencia es que se trabaja muy mal en equipo. El factor determinante es que somos 

todos muy intolerantes y poco negociadores, para llegar a aproximar los puntos de vista. 

(NF\PRO\NDG_Ie) 

En la mayoría de los casos se aplican patrones de comportamiento, sin embargo no es 

posible agruparlos en un valor de integración determinada. El grado de coordinación entre 
los casos analizados va desde alto hasta bajo, como se evidencia en las percepciones 

siguientes:

En definitiva es una puesta en común productiva porque se modifican las forman de actuar 

según la experiencia de cada uno. Hay unos rígidos y otros más elásticos. (NF\PRO

\NDG_Id) (grado alto) 

…..todos conocemos muy bien la forma de trabajar conjuntamente. No me gusta un equipo 

con estrellas, quiero un equipo que si alguien destaca es porque trabajamos juntos. Me 

gusta tener lumbreras pero que no se sientan estrellas. Debatimos y discutimos mucho pero 

la premisa es acabar con una sonrisa. En las reuniones de claustro la gente de mi equipo 

registra las actitudes de los docentes para luego poder poner sobre la mesa aquellos 

aspectos que no han comentado y que su actitud mostraba desacuerdo. (NF\PRO\NDG_Ih) 

(grado medio)

En las reuniones hay un poco de todo. Siempre hay el que no dice nada en la reunión y 

después habla. (NF\PRO\NDG_Ia) (grado bajo) 

En algún caso el directivo mantiene una relación muy diferente según sea con el estamento 

superior o con su propio equipo.

....con el decanato tenemos muy buena relación y hemos sido muy neutrales, yo no me he 

favorecido en nada. Ahora terminaremos el mandato y seguro que dirán lo contrario. (NF

\PRO\NDG_Ia) 
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El resultado observado respecto al indicador Nivel de Desarrollo Grupal es que en el 

conjunto de casos estudiados hay un predominio de los niveles medio-bajo (ver Cuadro 

63). 

Cuadro 63 

Relación Nivel de desarrollo grupal y Casos.

Cuadro 63 

Relación Nivel de desarrollo grupal y Casos.

Cuadro 63 

Relación Nivel de desarrollo grupal y Casos.

Cuadro 63 

Relación Nivel de desarrollo grupal y Casos.

Cuadro 63 

Relación Nivel de desarrollo grupal y Casos.

Cuadro 63 

Relación Nivel de desarrollo grupal y Casos.

Cuadro 63 

Relación Nivel de desarrollo grupal y Casos.

Cuadro 63 

Relación Nivel de desarrollo grupal y Casos.

  Alto   Medio   Bajo   Inexistente

Caso 1 X

Caso 2   X  

Caso 3   X  

Caso 4 X

Caso 5 X

Caso 6 X

Caso 7   X  

Caso 8   X          

	

 	

 	

 Nota. Elaboración propia.

La existencia y el desarrollo de las propiedades básicas en los grupos estudiados depende 

de dos aspectos. Por un lado, la interrelación institucional y la estructura de la facultad. Por 

otro, el tipo de liderazgo, el número de componentes y la experiencia en trabajo en equipo.

10.1.1.4.2. Indicador Potencia

Para la identificación de las unidades de análisis se han observado cuatro aspectos: 

Confianza, Motivación, Productividad, Reconocimiento, de los cuales los dos primeros se 

han considerado claves para ponderar el indicador. Se han identificado, codificado y 

analizado un total de 27 unidades de significado, de acuerdo con los aspectos descritos en 

el párrafo anterior. 

Para la ponderación del indicador, se han establecido cuatro niveles de potencia:

Alto. Se evidencian los aspectos clave. 

Medio. Se evidencia uno de los aspectos clave. 

Bajo. No se manifiestan con claridad los aspectos clave. 

Inexistente. No se manifiestan los aspectos clave.
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En cada uno de los casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los 

entrevistados (ver Cuadro 64). 

Cuadro 64 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Potencia.

Cuadro 64 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Potencia.

Caso 1 La falta de interrelación con el equipo de facultad evidencia la inexistencia de potencia de equipo de 
facultad. Sin embargo el entrevistado si  especifica una potencia alta tanto  en el equipo clínico (también 
son docentes) como en el equipo directivo.

Caso 2 Existe incertidumbre respecto a la potencia del equipo de titulación. Se confunde la no aceptación de 
proyectos imposibles con la resolución de proyectos complicados. La poca firmeza en la respuesta y 
pensar en  un  posible fracaso indica poca confianza en el equipo. Se percibe cierta contradicción en la 
respuesta, por un lado se expresa miedo al fracaso y por otro se afirma satisfacción. La potencia del 
equipo es baja.

Caso 3 El reconocimiento interno parece ser tan necesario como el institucional, para aumentar la confianza y 
la motivación entre los miembros. El grado de potencia no es valorable.

Caso 4 La expresión de cohesión entre los miembros, experiencia de funcionamiento como equipo, de toma de 
decisiones conjunta y la creencia de ser un equipo  competente, indica confianza y motivación del 
equipo de titulación. Otro aspecto que indica confianza en el equipo es expresar satisfacción del trabajo 
realizado sin dar demasiada importancia al reconocimiento de la institución. La potencia del equipo es 
alta.

Caso 5 La existencia de motivación y confianza de los miembros, indica un nivel alto de potencia de equipo 
para afrontar retos. Otro aspecto que indica confianza en el equipo  es anteponer el  reconocimiento 
social al de la facultad.

Caso 6 A pesar de no expresarse confianza y motivación entre los miembros, sí se expresa satisfacción respecto 
a la calidad del trabajo realizado por las personas del equipo. El grado de potencia no es valorable.

Caso 7 La existencia de motivación y confianza de los miembros, permite el conocimiento de las capacidades 
del equipo para desarrollar los proyectos. El equipo presenta un alto nivel de potencia, avalado por el 
reconocimiento institucional expresado.

Caso 8 Existen niveles altos de confianza y de motivación dentro del equipo, que indica alto grado de potencia. 
El entrevistado manifiesta transgresión del tiempo laboral al personal.

Nota. Elaboración propia.

En los casos que presentan un grado de potencia bajo o inexistente, los entrevistados 

manifiestan dos percepciones: la falta de relación con los miembros del equipo de facultad 

y la creencia de ser un equipo potente.

Esto no lo puedo contestar. Cuando pides colaboración no te la niegan pero tampoco te la 

ofrecen y esto cansa. (NF\PRO\POT_Ia)

Creo que sí somos capaces de afrontar retos siempre pensando que podemos fracasar. (NF

\PRO\POT_Ib)
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Los casos que presentan un grado de potencia alto, se confirman por las percepciones de 

los entrevistados respecto a: cohesión entre los miembros, experiencia tanto en el 

funcionamiento como en la toma de decisiones conjunta, convencimiento de su efectividad 

y expresar satisfacción del trabajo realizado. En ocasiones no se da mucha importancia al 

reconocimiento de la institución. 

....puedo decir que somos un grupo bien cohesionado y que solucionamos los problemas 

que se nos presentan. Tengo confianza plena en ellos. Ya nos hemos encontrado en esta 

situación. En ocasiones estamos muy satisfechos y no trasciende tanto a nivel de 

universidad y a la inversa. (NF\PRO\POT_Id)

El director se encarga más de la parte política, relación con el exterior. Figura importante 

que confía al máximo en nosotros pero que debe disponer de toda la información. (NF

\PRO\POT_Ig)

Por las conversaciones informales con algunos de ellos, he podido comprobar motivación 

para trabajar. Pienso que si la gente esta motivada tenemos mucho de ganado para que 

salga un proyecto bonito. (NF\PRO\POT_Ie)

El resultado observado respecto al indicador Potencia es que los niveles son variables 

según el caso. En la mitad de ellos hay la percepción colectiva de alta efectividad (nivel 

alto), mientras que el resto de casos se sitúan entre los niveles bajo e inexistente. 

Solamente en los Casos 3 y 6 no ha sido posible la observación (ver Cuadro 65). 

Cuadro 65 

Relación Grado de Potencia y Casos.

Cuadro 65 

Relación Grado de Potencia y Casos.

Cuadro 65 

Relación Grado de Potencia y Casos.

Cuadro 65 

Relación Grado de Potencia y Casos.

Cuadro 65 

Relación Grado de Potencia y Casos.

Cuadro 65 

Relación Grado de Potencia y Casos.

Cuadro 65 

Relación Grado de Potencia y Casos.

Cuadro 65 

Relación Grado de Potencia y Casos.

  Alto   Medio   Bajo   Inexistente

Caso 1             X

Caso 2         X    

Caso 3 No valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorable

Caso 4 X            

Caso 5 X            

Caso 6 No valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorable

Caso 7 X            

Caso 8 X            

	

 	

 	

 Nota. Elaboración propia.
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10.1.1.4.3. Indicador Identificación con el Grupo

Los aspectos que permiten valorar este indicador son la Igualdad (las personas son 

consideradas de forma igualitaria dentro del grupo) y Pertenencia (las personas están 

convencidas de que sus cualidades personales y profesionales son necesarias para el 

funcionamiento del equipo).

Se han identificado, codificado y analizado un total de 23 unidades de significado, de 

acuerdo con los aspectos descritos en el párrafo anterior. 

Para la ponderación del indicador se han establecido cuatro niveles de identificación 

grupal, conforme a los dos aspectos de pertenencia que caracterizan al indicador:

Nivel Alto. Se evidencian los dos aspectos. 

Nivel Medio. Se evidencia uno de los aspectos. 

Nivel Bajo. No se evidencian de forma clara los aspectos. 

Inexistente. No se manifiesta ningún aspecto.

En cada uno de los casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los 

entrevistados. Se ha descrito tanto la expresión personal del entrevistado como miembro 

del equipo, como su percepción respecto al resto de personas que lo forman (ver Cuadro 

66).

Los casos no valorados o con nivel inexistente, se justifican por dos razones: la juventud 

del titulación y/o una respuesta poco clara y por el individualismo manifestado. 

Nosotros como equipo de fisioterapia trabajamos con todos los equipos de la facultad pero 

no trabajamos en ningún equipo nuestro. Hay que encontrar el equilibrio entre las 

responsabilidades para que se sientan útiles, que sientan que forman parte de la facultad. 

Me he dado cuenta que ser coordinador hace que la gente te trate diferente. La gente es 

posible que se mueva por intereses. En nuestro equipo unos se consideran imprescindibles 

y otros se infravaloran. (NF\PRO\IDG_ Ie)

Yo hago mi trabajo por mi profesión no por la gente. (NF\PRO\IDG_ Ia)
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Cuadro 66 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Identificación con el Grupo.

Cuadro 66 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Identificación con el Grupo.

Caso 1 No hay identificación con el equipo de facultad. Se expresa individualismo frente al trabajo en equipo.

Caso 2 La identificación de las personas del equipo es baja. No se confía por igual  en las cualidades 
personales y profesionales de los miembros dentro del grupo. Algunas personas del grupo se sienten 
poco valoradas y en ocasiones excluidas. Sin embargo el entrevistado otorga una puntuación muy alta 
al equipo, que puede indicar poco conocimiento respecto a su funcionamiento y propiedades.

Caso 3 La identificación de las personas del equipo es media al  evidenciarse uno de los dos indicadores. 
Existe un fuerte sentimiento de pertenencia al grupo, pero no se expresa percepción de igualdad entre 
los miembros. La identificación de las personas con el grupo, se confirma con la experiencia en la 
solución de problemas. 

Caso 4 La identificación de las personas del equipo es alta. El conocimiento  de las capacidades profesionales 
y personales de los miembros, facilita que cada persona aporte sus conocimientos y cualidades porque 
se sienten valorados.

Caso 5 No es posible determinar la identificación del equipo porque están en fase de desarrollo. Existe 
preocupación por encontrar solución al sentimiento de desigualdad vivido en el seno del equipo y a la 
implicación de las personas. No se cuestionan las cualidades personales y profesionales, porque las 
personas del  grupo han participado con anterioridad en otros equipos de la facultad. Un aspecto a 
remarcar es la percepción del entrevistado respecto a la igualdad: percibe una valoración diferente de 
su persona antes y después del acceso al cargo. 

Caso 6 No es posible determinar la identificación del equipo. El entrevistado lo  atribuye a la dispersión 
geográfica de las personas. No se expresa sentimiento de desigualdad ni de falta de pertenencia, sin 
embargo el entrevistado expresa que la comunicación entre los miembros es puntual y a través de 
recursos virtuales.

Caso 7 La identificación de las personas con el grupo es alta. Existen  roles definidos y se entiende como un 
proceso natural que todos los miembros aporten sus cualidades para desarrollar las tareas del equipo.

Caso 8 La identificación de las personas con el grupo es alta. La adaptación de los roles de equipo a las 
capacidades e intereses de las personas facilita la identificación con el equipo como unidad.

Nota. Elaboración propia.

En los casos con niveles medios y bajos, se manifiestan dos situaciones respecto a la 

percepción de pertenencia e igualdad entre los miembros: o se manifiesta solo pertenencia, 

o hay percepciones diferentes entre los miembros.

Si, somos un equipo formado por gente que en épocas anteriores difíciles ha sabido 

afrontar los retos y han surgido líderes de forma espontánea. (NF\PRO\IDG_ Ic) 

Unos se sienten infravalorados de forma puntual, otros se sienten bien valorados. En parte 

es responsabilidad mía. La disparidad de criterio en el equipo genera roces y conflictos. 

(NF\PRO\IDG_ Ib)
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Los casos que presentan un nivel alto se identifican por conocer las capacidades 

individuales, adaptar los roles a las capacidades e intereses de las personas y entender 

ambas manifestaciones como un proceso propio del equipo.

Somos cuatro que a pesar de los cargos tiene que existir por ley, el trabajo es de los 

cuatro .Sabemos bien que debe hacer cada uno. (NF\PRO\IDG_ Ig) 

....las personas sienten que aportan cosas porque hacen aquello que saben hacer. (NF

\PRO\IDG_ Id)

El resultado observado respecto al indicador Identificación grupal es que se presentan 

niveles diferentes. En la mitad de los casos hay la percepción que las cualidades 

individuales son necesarias para el funcionamiento del equipo (nivel alto), mientras que el 

resto de casos se sitúan entre los niveles medio, bajo e inexistente. Solamente en dos de los 

casos no ha sido posible la observación (ver Cuadro 67).

Cuadro 67

Relación Nivel de Identificación grupal y Casos.

Cuadro 67

Relación Nivel de Identificación grupal y Casos.

Cuadro 67

Relación Nivel de Identificación grupal y Casos.

Cuadro 67

Relación Nivel de Identificación grupal y Casos.

Cuadro 67

Relación Nivel de Identificación grupal y Casos.

Cuadro 67

Relación Nivel de Identificación grupal y Casos.

Cuadro 67

Relación Nivel de Identificación grupal y Casos.

Cuadro 67

Relación Nivel de Identificación grupal y Casos.

Alto Medio Bajo Inexistente

Caso 1             X

Caso 2         X    

Caso 3     X        

Caso 4 X            

Caso 5 No valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorable

Caso 6 No valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorable

Caso 7 X            

Caso 8 X            

	

 	

 	

 Nota. Elaboración propia.
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10.1.1.5.Indicadores de la Dimensión Resultados

La Dimensión Resultados, incluye tres Indicadores: Consecución de Objetivos, 

Mantenimiento de grupo y Satisfacción de Necesidades. Las definiciones de las unidades 

temáticas se muestran en el Cuadro 68.

El análisis y la comparación de las 62 unidades de significado codificadas, ha permitido 

observar la necesidad de recodificación a otras unidades temáticas-categorías.

Cuadro 68

Definición de la Unidad temática Resultados y sus subunidades temáticas.

Cuadro 68

Definición de la Unidad temática Resultados y sus subunidades temáticas.

Cuadro 68

Definición de la Unidad temática Resultados y sus subunidades temáticas.

Cuadro 68

Definición de la Unidad temática Resultados y sus subunidades temáticas.

Cuadro 68

Definición de la Unidad temática Resultados y sus subunidades temáticas.

Categoría Código   Definición de la Unidad temática 

3º orden NF\RE Resultados. Percepción del rendimiento. Grado de efectividad en los procesos 
desarrollados para la ejecución de la tarea. La efectividad será dependiente de la existencia 
de niveles altos de los tres subindicadores.

2º orden NF\RE\CO Consecución de Objetivos. Percepción de la coordinación y  organización para concluir la 
tarea de forma satisfactoria.

2º orden NF\RE\MG Mantenimiento  de Grupo. Percepción de la unidad social. Los miembros se preocupan por 
reforzar la actividad grupal y al propio grupo.

2º orden   NF\RE\SN
 

Satisfacción de necesidades. Percepción de que las necesidades individuales son atendidas 
por el resto de los miembros.

Nota. Elaboración propia.

10.1.1.5.1. Indicador Consecución de Objetivos

Se han identificado y codificado un total de 18 unidades de significado. Para la 

ponderación del indicador, se han establecido cuatro grados, según la presencia de los 

factores coordinación y organización.

Alto. Presencia de los dos factores. 

Medio. Presencia de uno de los dos factores. 

Bajo. Presencia de indicios de alguno de los dos factores. 

Inexistente. No se evidencia ninguno de los factores.

En cada uno de los casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los 

entrevistados (ver Cuadro 69). 
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Cuadro 69

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Consecución de Objetivos.

Cuadro 69

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Consecución de Objetivos.

Caso 1 Se manifiesta una interrelación negativa entre los docentes antiguos y  los nuevos. El entrevistado usa el 
tiempo verbal condicional para responder, hecho que indica la inexistencia de coordinación y organización 
suficientes para alcanzar los objetivos de la facultad. No se expresa coordinación y organización 
suficientes para valorar la consecución de objetivos. El  grado de consecución de objetivos del equipo es 
inexistente.

Caso 2 Se expresa desconocer la forma de valorar los aspectos y mecanismos indicadores de la efectividad del 
equipo, a pesar de que se afirma la existencia de una predisposición positiva por parte de las personas para 
conseguir los objetivos marcados por el equipo. La preocupación expresada ante el rendimiento de cuentas 
institucional indican toma de consciencia de las limitaciones del equipo. Se alcanzan los objetivos que 
marca la facultad, que son entendidos como "encargos". A pesar de no manifestarse la existencia de 
procesos internos de organización y coordinación, se supone están presentes para el  cumplimiento del 
encargo. El grado de consecución de objetivos del equipo es bajo.

Caso 3 El cumplimiento del tiempo establecido para la tarea indica organización temporal  pero  no evidencia 
coordinación del equipo. El grado de consecución de objetivos del equipo es medio.

Caso 4 Desarrollar las tareas a través de procesos establecidos en el equipo y la realización de proyectos de forma 
continuada y secuencial, indican efectividad y eficiencia del equipo. El grado de consecución de objetivos 
del equipo es alto.

Caso 5 La coordinación y organización tanto del equipo de titulación como de los docentes es todavía una 
intención. Se relaciona la falta de implicación con la asunción de responsabilidades. No es valorable el 
grado de consecución de objetivos del equipo.

Caso 6 Se expresa organización pero no se evidencia coordinación del equipo, que puede relacionarse con el 
retraso en el logro de objetivos. El grado de consecución de objetivos del equipo es medio.

Caso 7 Se expresa una coordinación y organización  satisfactoria, sin embargo la lentitud en el logro de objetivos 
marcados indica baja eficiencia del equipo. El grado de consecución de objetivos es alto.

Caso 8 Se manifiesta una coordinación y organización satisfactoria en el equipo. El grado de consecución de 
objetivos es alto. 

Nota. Elaboración propia.

Se confirma un grado Alto en aquellos casos donde se expresa efectividad y eficiencia. Los 

equipos tienen procesos establecidos para desarrollar las tareas, realizan proyectos de 

forma continuada y se manifiesta satisfacción. Se ha clasificado con grado Medio aquellos 

casos donde se expresa organización pero no se evidencia coordinación del equipo de 

titulación.

El equipo trabaja por objetivos y los roles se modifican según las necesidades marcadas 

por los objetivos. La verdad es que una vez hemos conseguido algo no tenemos demasiado 

tiempo para celebrar porque ya estamos metidos en otro proyecto. (NF\RE\CO_Id)
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Todos somos capaces de hacer las tareas de todos. Todos somos comodines. Por ejemplo 

este año me invitaron a participar en una presentación de beca para investigación. 

Personalmente vi la posibilidad de acceder a la misma pero tan solo disponíamos de siete 

días para presentar la documentación. Comenté al equipo cómo veían la situación. Cada 

uno dio su opinión, se planteó las personas necesarias y la disponibilidad. Creamos una 

red de personas e hicimos una reunión, para consensuar ideas y generar equipos de 

trabajo para atar todas las ideas. (NF\RE\CO_Ih)

En los tres años que llevamos estamos todavía en los inicios. Hemos mejorado en cuanto a 

funcionamiento pero todavía estamos arreglando cosas del primer curso. (NF\RE\CO_If).

Se confirma un grado Bajo o Inexistente, en aquellos casos donde se expresa duda o no se 
evidencia ningún mecanismo para la efectividad, a pesar de tener que rendir cuentas. 

¿Cómo calculamos nuestra eficacia, por el nº de aprobados, por cómo nos consideran los 

futuros empleadores de nuestros graduados? Bueno, si. Pero es poco tangible. Es 

imposible de cuantificar. Los cambios del grado imponen el cumplimiento de una garantía 

de calidad que supone registrar procesos y evidenciar procesos y resultados. Ahora hay 

que rendir cuentas. (NF\RE\CO_Ib)

Una buena relación entre todos los profesionales antiguos y nuevos, favorecería el 

desarrollo todavía mayor de la profesión. (NF\RE\CO_Ia)
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El resultado observado respecto al indicador Consecución de Objetivos es el predominio 

de una percepción favorable respecto a la coordinación y organización para concluir la 

tarea de forma satisfactoria (grado Alto-Medio). Solamente en el Caso 5 no ha sido posible 

valorar el indicador por estar en fase de desarrollo como equipo (ver Cuadro 70).

Cuadro 70

Relación Grado de Consecución de Objetivos y Casos.

Cuadro 70

Relación Grado de Consecución de Objetivos y Casos.

Cuadro 70

Relación Grado de Consecución de Objetivos y Casos.

Cuadro 70

Relación Grado de Consecución de Objetivos y Casos.

Cuadro 70

Relación Grado de Consecución de Objetivos y Casos.

Cuadro 70

Relación Grado de Consecución de Objetivos y Casos.

Cuadro 70

Relación Grado de Consecución de Objetivos y Casos.

Cuadro 70

Relación Grado de Consecución de Objetivos y Casos.

Alto Medio Bajo Inexistente

Caso 1             X

Caso 2         X    

Caso 3     X        

Caso 4 X            

Caso 5 No valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorable

Caso 6     X        

Caso 7 X            

Caso 8 X            

	

 	

 Nota. Elaboración propia.

10.1.1.5.2. Indicador Mantenimiento del Grupo

Se han identificado y codificado un total de 23 unidades de significado. Para la 

ponderación del indicador se han establecido tres grados de unidad social, según los 

aspectos que caracterizan al indicador.

Fuerte. Existe unidad social. 

Débil. La unidad social del grupo está en riesgo. 

Inexistente. No hay unidad social en el grupo.

En cada uno de los casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los 

entrevistados (ver Cuadro 71). 

Los casos que presentan una fuerte unidad social atienden a las necesidades tanto grupales 

como individuales, presentan confianza y seguridad en las personas del grupo y dan 

importancia al trabajo conjunto. 
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El equipo trabaja por objetivos y los roles se modifican según las necesidades marcadas 

por los objetivos. En un momento determinado puede decantarse en un sentido para que 

algunos de ellos tengan su espacio, y luego evolucionar. (NF\RE\MG_ Id)

Cuadro 71 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Mantenimiento de Grupo.

Cuadro 71 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Mantenimiento de Grupo.

Caso 1 La respuesta indica poco interés por reforzar al grupo. Las tareas se desarrollan más a nivel  individual  que 
grupal. No parece existir equipo de titulación.

Caso 2 En el equipo han existido y existen conflictos entre las personas que se gestionan únicamente por el 
entrevistado. La decisión de incorporar nuevos miembros al  equipo recae únicamente en el responsable 
institucional del grupo. La presencia de déficit tanto  en la gestión de conflictos y de las nuevas 
incorporaciones, como de participación de todas las personas en la toma de decisiones que afectan 
directamente al funcionamiento del equipo, indican que el grupo tiene pocas posibilidades de continuidad.

Caso 3 A pesar de expresarse que las nuevas incorporaciones se viven con normalidad y que la confianza entre los 
miembros facilita el funcionamiento como grupo, los entrevistados expresan la existencia de conflictos 
entre los miembros nuevos y los antiguos. La contradicción en las respuestas y el deseo de alcanzar la 
fortaleza como grupo, indican pocas posibilidades que el grupo se mantenga. 

Caso 4 Se aprecia unidad social del  grupo porque se contemplan las necesidades tanto grupales como 
individuales. No se expresa la forma de gestionar los conflictos.

Caso 5 Se aprecia poca unidad social, por las dinámicas de funcionamiento individualistas y por la falta de 
diversidad de género en el grupo.

Caso 6 La expresión de confianza en el  desarrollo de las personas, indica que la unidad social todavía no se ha 
conseguido. 

Caso 7 La confianza y  seguridad en las personas que forman o  pueden formar parte del equipo, junto con la 
importancia dada al trabajo conjunto, indican una fuerte unidad social del grupo.

Caso 8 Se expresa una mejora del funcionamiento del grupo, pero no puede afirmarse una fuerte unidad social.

Nota. Elaboración propia.

Los casos que presentan un grado débil, presentan problemas en la gestión de los conflictos 

y en la incorporación de nuevos miembros. Los factores expresados como causantes de 

conflictos entre los miembros son: la antigüedad, la falta de participación en la toma de 

decisiones que afectan al propio equipo, la escasa diversidad de género entre los miembros 

y un proceder de predominio individualista al colaborativo. 

Seguramente la edad es un factor determinante que dificulta la aceptación de los cambios 

como motivación y reto. Confrontaciones graves no han habido. Partimos de la confianza y 

nos conocemos. (NF\RE\MG_ Ic)
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Para la elección de miembros del equipo yo no propongo al resto del equipo porque es una 

decisión mía como responsable que consensúo con mi superior. Quizás otras personas del 

equipo hubieran elegido a otra persona, pero la decisión final de todas formas es mía 

porque no hay oposiciones. La elección depende de mi opinión, aunque me puedo 

equivocar. (NF\RE\MG_ Ib)

En general no hay enfrentamientos. Discutimos. Tenemos el handicap de ser cinco 

“machos alfa” que en ocasiones favorece el querer imponer el criterio. Creo que si 

hubiera una figura femenina en el equipo, esta situación quedaría más desdibujada, 

posiblemente nos comportaríamos diferente. (NF\RE\MG_ Ie)

Aquellos casos en los que no existe unidad grupal y no se ha podido determinar el grado, 
se justifican por el predominio del trabajo individual y por expresar que existirá unidad 

grupal en el futuro. 

Confío en un desarrollo de los recurso humanos, tanto en positivo como en negativo. (NF

\RE\MG_ If).

El resultado observado respecto al indicador Mantenimiento de grupo es el predominio de 
una percepción de unidad social débil en los casos estudiados (ver Cuadro 72).

Cuadro 72 

Relación Grado Mantenimiento de Grupo y Casos.

Cuadro 72 

Relación Grado Mantenimiento de Grupo y Casos.

Cuadro 72 

Relación Grado Mantenimiento de Grupo y Casos.

Cuadro 72 

Relación Grado Mantenimiento de Grupo y Casos.

Cuadro 72 

Relación Grado Mantenimiento de Grupo y Casos.

Cuadro 72 

Relación Grado Mantenimiento de Grupo y Casos.

Fuerte Débil Inexistente

Caso 1         X

Caso 2     X    

Caso 3     X    

Caso 4 X        

Caso 5     X    

Caso 6 No valorableNo valorableNo valorableNo valorableNo valorable

Caso 7 X        

Caso 8     X    

	

 	

 Nota. Elaboración propia.
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10.1.1.5.3. Indicador Satisfacción de Necesidades

Se han identificado y codificado un total de 21 unidades de significado. Para la 

ponderación del indicador, se han establecido tres niveles:

Alto. El grupo está pendiente de las necesidades individuales.

Medio. El grupo atiende en parte las necesidades de los miembros.

Bajo. El grupo atiende las necesidades de sus miembros de forma puntual.

En cada uno de los casos se ha sintetizado la opinión y descripción aportada por los 

entrevistados (ver Cuadro 73). 

Cuadro 73 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Satisfacción de Necesidades.

Cuadro 73 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temática Satisfacción de Necesidades.

Caso 1 Se expresa consideración respecto a la repartición  de tareas según capacidades individuales, pero no se 
manifiesta que exista atención recíproca de las necesidades de las personas del grupo. Se manifiesta un 
nivel bajo o inexistente de satisfacción de necesidades.

Caso 2 Se manifiesta un nivel  medio-bajo de satisfacción de necesidades. Asociar el grado de preocupación con la 
afinidad entre las personas, indica que es posible que no exista una percepción igualitaria de las personas y 
en consecuencia tampoco la atención hacia sus necesidades. El ajuste de las horas de dedicación a las 
tareas se refiere más al cumplimiento de la normativa.

Caso 3 Se manifiesta interés y preocupación por satisfacer las necesidades de los miembros pero no se expresa 
que exista. Lo expresado por el entrevistado indica una posición poco activa al respecto. Se manifiesta un 
nivel bajo / nulo de satisfacción de necesidades.

Caso 4 La comodidad y satisfacción de las personas, se expresan como factores que favorecen el interés por 
pertenecer al grupo. Facilitar el aumento de rango académico satisface las necesidades personales y del 
equipo, a la vez que influye directamente en el logro del  objetivo marcado por la facultad. Se manifiesta un 
buen nivel de satisfacción de necesidades.

Caso 5 Satisfacción, percepción de ser útiles al equipo, comodidad y disminuir la sobrecarga, se identifican como 
los factores que determinan el interés por pertenecer al grupo. La escucha y reflexión de los mensajes que 
emiten las personas, indica atención individual. Se manifiesta un buen nivel de satisfacción de 
necesidades. 

Caso 6 Participación voluntaria en el equipo y conciliación de la vida personal  con la laboral, se identifican como 
factores que determinan el interés por pertenecer al grupo. Se manifiesta un buen nivel de satisfacción de 
necesidades.

Caso 7 Conocimiento y preocupación mutua entre los miembros, junto con la experiencia de grupo en momentos 
de dificultad, se identifican como los factores que determinan el interés por pertenecer al grupo. Se 
manifiesta un buen nivel de satisfacción de necesidades.

Caso 8 Desinterés en ofrecer ayuda, preocupación y afecto mutuo entre los miembros del equipo de titulación, se 
identifican como los factores que determinan el  interés por pertenecer al  grupo. Se manifiesta un buen 
nivel de satisfacción de necesidades.

Nota. Elaboración propia.
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El uso de expresiones como: comodidad, satisfacción, percepción de ser útiles al equipo, 

disminución de la sobrecarga, participación voluntaria, conciliación de la vida personal con 

la laboral, conocimiento y preocupación mutua entre los miembros, tener experiencia de 

grupo en momentos de dificultad, desinterés en ofrecer ayuda y el afecto mutuo, confirman 

que las personas atienden las necesidades de los demás.

Yo es algo que intento porque la gente debe estar cómoda y satisfecha con lo que hace. 

(NF\RE\SN_ Id)

Todos nos preocupamos por todos. Hemos pasado muchas horas juntos. Todos nos 

conocemos las virtudes y los defectos a pesar del poco tiempo que nos conocemos. Hemos 

pasado momentos difíciles. (NF\RE\SN_ Ig)

Todos se preocupan de todos, atendiendo tanto las necesidades profesionales como 

personales La gente se quiere como personas, a pesar de que el roce hace el cariño pero 

también propicia la discusión. (NF\RE\SN_ Ih)

Solamente en pocos casos se observa un nivel de satisfacción de necesidades medio-bajo, 

al asociarse el grado de preocupación con la afinidad entre las personas, o por expresarse 

una posición poco activa al respecto. 

La gran mayoría se preocupa, teniendo en cuenta las afinidades. Cuando alguien pasa por 

un mal momento los demás suelen apoyar porque a ellos también les puede pasar o le ha 

pasado. (NF\RE\SN_ Ib)

Me gustaría sentir más las necesidades del equipo. Ya procuro cuidar este aspecto. (NF\RE

\SN_ Ic)
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El resultado observado respecto al indicador Satisfacción de necesidades es de predominio 

de una percepción de nivel Alto (ver Cuadro 74). 

Cuadro 74

Relación Nivel de Satisfacción de Necesidades y Casos.
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Relación Nivel de Satisfacción de Necesidades y Casos.

Cuadro 74

Relación Nivel de Satisfacción de Necesidades y Casos.

Alto Medio Bajo

Caso 1         X

Caso 2     X    

Caso 3         X

Caso 4 X        

Caso 5 X        

Caso 6 X        

Caso 7 X        

Caso 8 X        

	

 	

 	

 Nota. Elaboración propia.

10.1.2. Resultados del cuestionario 

Para el análisis cuantitativo de los datos obtenidos en el cuestionario se ha utilizado el 

programa informático de tratamiento de datos SPSS 21.

Se han obtenido 90 Valores válidos y 8 Valores perdidos. En total se han definido 79 

variables, para establecer y analizar la relación entre variable (ítem) y nº de pregunta.

Con la finalidad de mostrar la actitud de los encuestados, los resultados se presentan a 

través de las tablas de frecuencia. Sin embargo también se ha hecho una observación 

detallada de los resultados de los estadísticos descriptivos obtenidos, así como de los 

histogramas. Es de destacar que las Medianas encontradas en la mayoría de casos se sitúan 

entre los valores 3 y 4, que indica que el 50% de los docentes se sitúan por encima de estos 

valores y el 50% restante por debajo. Respecto a los Rangos, en el conjunto de los ítems se 

observa un predominio de valores entre 3 y 4, que indican dispersiones entre altas y 

estándar de las respuestas (ver Anexo 15).
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10.1.2.1.Indicadores de la Dimensión Recursos

10.1.2.1.1. Indicador Espacio

La tendencia mostrada es de acuerdo, aunque es de destacar la dispersión en las respuestas 

(ver Tabla 2). 

Más de tres cuartas partes de los docentes muestran una actitud de acuerdo, respecto a que 

la facultad contempla en su organización la distribución de espacios físicos para el 

desarrollo del trabajo en equipo. Es de destacar la dispersión de las respuestas: cerca de 

una tercera parte se muestran indiferentes, un 16 %1 % se ,muestran en total acuerdo y un 

14 % se muestran en desacuerdo.

Tabla 2

Frecuencia del Indicador Espacio 

Tabla 2

Frecuencia del Indicador Espacio 

Tabla 2

Frecuencia del Indicador Espacio 

Tabla 2

Frecuencia del Indicador Espacio 
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Frecuencia del Indicador Espacio 

Tabla 2

Frecuencia del Indicador Espacio 

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado

Válidos Totalmente en desacuerdo 1 1,1 1,1 1,1

En desacuerdo 13 13,7 14,0 15,1

Indiferente 27 28,4 29,0 44,1

De acuerdo 37 38,9 39,8 83,9

Totalmente de acuerdo 15 15,8 16,1 100,0

Total 93 97,9 100,0

Perdidos NS/NC 2 2,1

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.1.2. Indicador Tiempo

La tendencia mostrada es de dispersión en las respuestas, al presentar valores que oscilan 

entre el desacuerdo y la indiferencia (ver Tabla 3).

Cerca de la mitad de los docentes muestran una actitud de desacuerdo respecto a que la 

facultad dispone en su planificación horaria de tiempo específico para el trabajo en equipo. 

Poco más de una tercera parte se muestran indiferentes. Es de destacar que más de uno de 

cada diez docentes se muestra en total desacuerdo (11%).
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La mitad de los docentes muestran una actitud de indiferencia respecto a discutir el mejor 

momento y el tiempo necesario para trabajar en equipo y casi una tercera parte muestran 

una actitud de acuerdo. Es de destacar que cerca de dos de cada diez docentes se muestra 

en total acuerdo (18%).

Tabla 3

Frecuencias de los Indicadores Tiempo
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Frecuencias de los Indicadores Tiempo
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Frecuencias de los Indicadores Tiempo

Tabla 3

Frecuencias de los Indicadores Tiempo

ValoresValores
FrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje acumuladoPorcentaje acumulado

ValoresValores
T 3 T 5 T 3 T 5 T 3 T 5 T 3 T 5

Válidos Totalmente en 
desacuerdo

10 1 10,5 1,1 11,0 1,1 11,0 1,1

En desacuerdo 35 14 36,8 14,7 38,5 15,7 49,5 16,9

Indiferente 30 32 31,6 33,7 33,0 36,0 82,4 52,8

De acuerdo 15 26 15,8 27,4 16,5 29,2 98,9 82,0

Totalmente de 
acuerdo

1 16 1,1 16,8 1,1 18,0 100,0 100,0

Total 91 89 95,8 93,7 100,0 100,0

Perdidos NS/NC 4 6 4,2 6,3

Total 95 95 100,0 100,0

Nota. T = Tiempo. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21. 

10.1.2.1.3. Indicador Flexibilidad

La tendencia mostrada es de indiferencia. A pesar de que cerca de una tercera parte de los 

docentes muestran una actitud de acuerdo, más de la tercera parte de los docentes muestran 

una actitud de indiferencia respecto a que la facultad tiene en cuenta las demandas y cargas 

de trabajo de las personas al crear equipos de trabajo (ver Tabla 4).
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Tabla 4

Frecuencias del Indicador Flexibilidad 
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Frecuencias del Indicador Flexibilidad 
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Frecuencias del Indicador Flexibilidad 

Tabla 4

Frecuencias del Indicador Flexibilidad 

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado

Válidos Totalmente en desacuerdo 5 5,3 5,6 5,6

En desacuerdo 19 20,0 21,1 26,7

Indiferente 32 33,7 35,6 62,2

De acuerdo 27 28,4 30,0 92,2

Totalmente de acuerdo 7 7,4 7,8 100,0

Total 90 94,7 100,0

Perdidos NS/NC 5 5,3

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.Indicadores de la Dimensión Apoyos

10.1.2.2.1. Indicador Sistema de Gestión de Recursos Humanos

10.1.2.2.1.1. Subindicador Sistema de Recompensas

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la existencia de un plan de recompensas 

para los equipos en la facultad es de indiferencia, sin embargo los valores muestran una 

clara posición hacia la falta de reconocimiento y a considerarse el rendimiento de los 

equipos como parte de la tarea.

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia respecto al 

reconocimiento y recompensa del trabajo realizado por el equipo. Es de destacar que cerca 

de un tercio de los encuestados muestran una actitud de desacuerdo al respecto, y un 16,9% 

de los docentes se posicionan en total desacuerdo.

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia respecto a 

que la facultad considere el rendimiento del equipo como parte de su tarea. Es de destacar 

que cerca de una tercera parte muestran una actitud de acuerdo (ver Tabla 5).
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Tabla 5 

Frecuencias del Subindicador Sistema de Recompensas 
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Frecuencias del Subindicador Sistema de Recompensas 

ValoresValores
FrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje 

acumulado
Porcentaje 
acumuladoValoresValores

SR 10 SR 11 SR 10 SR 11 SR 10 SR 11 SR 10 SR 11

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 15 1 15,8 1,1 16,9 1,1 16,9 1,1

En desacuerdo 27 11 28,4 11,6 30,3 12,2 47,2 13,3

Indiferente 32 32 33,7 33,7 36,0 35,6 83,1 48,9

De acuerdo 13 28 13,7 29,5 14,6 31,1 97,8 80,0

Totalmente de 
acuerdo 2 18 2,1 18,9 2,2 20,0 100,0 100,0

Total 89 90 93,7 94,7 100,0 100,0

Perdidos NS/NC 6 5 6,3 5,3

Total 95 95 100,0 100,0

Nota. SR= Sistema de Recompensas. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.1.2. Subindicador Políticas Formativas

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la existencia en la facultad de un plan de 

formación en estrategias de equipo, es de desacuerdo. 

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de desacuerdo respecto a 

que en las facultades se dedica recursos para formar a las personas en trabajo en equipo. Es 

de destacar que cerca de un docente de cada diez (11,2%) muestran una actitud de total 

desacuerdo al respecto (ver Tabla 6).
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Tabla 6 

Frecuencias del Subindicador Políticas Formativas.
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Frecuencias del Subindicador Políticas Formativas.

Tabla 6 

Frecuencias del Subindicador Políticas Formativas.

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado

Válidos Totalmente en desacuerdo 10 10,5 11,2 11,2

En desacuerdo 33 34,7 37,1 48,3

Indiferente 27 28,4 30,3 78,7

De acuerdo 16 16,8 18,0 96,6

Totalmente de acuerdo 3 3,2 3,4 100,0

Total 89 93,7 100,0

Perdidos NS/NC 6 6,3

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.1.3. Subindicador Evaluación del Rendimiento

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la existencia en la facultad de un plan de 

evaluación de los equipos docentes, es de indiferencia. Sin embargo se observa dispersión 

en las respuestas, al presentar valores que oscilan entre el desacuerdo y el acuerdo.

Una tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia respecto a si la 

facultad evalúa de forma periódica el proceso y rendimiento de los equipos de trabajo. Es 

de destacar que uno de cada diez docentes (10%) muestran total desacuerdo (ver Tabla 7).
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Tabla 7 

Frecuencias del Subindicador Evaluación del Rendimiento
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Tabla 7 

Frecuencias del Subindicador Evaluación del Rendimiento

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado

Válidos Totalmente en desacuerdo 9 9,5 10,0 10,0

En desacuerdo 24 25,3 26,7 36,7

Indiferente 30 31,6 33,3 70,0

De acuerdo 21 22,1 23,3 93,3

Totalmente de acuerdo 6 6,3 6,7 100,0

Total 90 94,7 100,0

Perdidos NS/NC 5 5,3

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.1.4. Subindicador Autonomía

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la confianza de la facultad en las 

decisiones tomadas por los equipos docentes es de dispersión en las respuesta, al presentar 

valores que oscilan entre la indiferencia y el acuerdo. 

Un tercio de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a si la facultad apoya la 

autonomía de los equipos de trabajo para la toma de decisiones. Es de destacar que una 

cuarta parte muestran una actitud de total acuerdo. 

Cerca de la mitad de los docentes muestran una actitud de indiferencia respecto a si las 

decisiones tomadas por el equipo de trabajo son supervisadas por los estamentos 

superiores. Es de destacar que ningún docente ha mostrado una actitud de total desacuerdo 

y que una tercera parte se muestran en acuerdo (ver Tabla 8).
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Tabla 8

Frecuencias del Subindicador Autonomía
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Frecuencias del Subindicador Autonomía

ValoresValores
FrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje 

acumulado
Porcentaje 
acumuladoValoresValores

A 15 A16 A 15 A16 A 15 A16 A 15 A16

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 4 4,2 4,4 4,4

En desacuerdo 8 10 8,4 10,5 8,8 11,2 13,2 11,2

Indiferente 25 39 26,3 41,1 27,5 43,8 40,7 55,1

De acuerdo 31 30 32,6 31,6 34,1 33,7 74,7 88,8

Totalmente de acuerdo 23 10 24,2 10,5 25,3 11,2 100,0 100,0

Total 91 89 95,8 93,7 100,0 100,0

Perdidos NS/NC 4 6 4,2 6,3

Total 95 95 100,0 100

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

La tendencia mostrada por los docentes respecto al indicador Sistema de Guión de 

Recursos Humanos es de indiferencia. Las facultades no consideran las estrategias de 

gestión y desarrollo del capital humano como un factor de oportunidad para mejorar la 

efectividad de las personas, de los equipos y de las facultades. 

La percepción de los encuestados es de falta de reconocimiento de los logros porque 

forman parte de la tarea asignada. No se considera la formación en estrategias de equipo ni 

la evaluación de los mismos. No hay plena autonomía de decisión de los equipos porque 

necesitan la supervisión de un estamento superior (ver Figura 11).
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10.1.2.2.2. Indicador Diseño Organizativo

10.1.2.2.2.1. Subindicador Estructura

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la existencia de un organigrama en la 

facultad que facilita la relación equipos-facultad, es de acuerdo. 

Más de tres cuartas partes de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a que 

la estructura organizativa facilita la interacción organización / equipos de trabajo. Es de 

destacar que cerca de una tercera parte muestran una actitud de indiferencia (ver Tabla 9).

	

 Figura 11. Resultados del indicador Sistema de Recursos Humanos

	

 Figura 11. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.
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Tabla 9 

Frecuencias del Subindicador Estructura
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Tabla 9 

Frecuencias del Subindicador Estructura

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido Porcentaje acumulado

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 3 3,2 3,2 3,2

En desacuerdo 11 11,6 11,8 15,1

Indiferente 27 28,4 29,0 44,1

De acuerdo 37 38,9 39,8 83,9

Totalmente de acuerdo 15 15,8 16,1 100,0

Total 93 97,9 100,0

Perdidos NS/NC 2 2,1

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.2.2. Subindicador Interrelación

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la existencia de comunicación entre los 

equipos de la facultad, es de acuerdo. 

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la 

existencia de una relación entre equipo y organización para alcanzar los objetivos 

organizacionales. Es de destacar que cerca de una tercera parte muestra una actitud de 

indiferencia (ver Tabla 10).
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Tabla 10 

Frecuencias del Subindicador Interrelación
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Tabla 10 

Frecuencias del Subindicador Interrelación

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 3 3,2 3,3 3,3

En desacuerdo 13 13,7 14,1 17,4

Indiferente 28 29,5 30,4 47,8

De acuerdo 35 36,8 38,0 85,9

Totalmente de acuerdo 13 13,7 14,1 100,0

Total 92 96,8 100,0

Perdidos NS/NC 3 3,2

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.2.3. Subindicador Transmisión de la Información

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la existencia de canales de información 

en todos los sentidos en la facultad es de dispersión en las respuestas, al presentar valores 

que oscilan entre la indiferencia y el acuerdo. Sin embargo se observa un predominio de las 

respuestas positivas. 

Cerca de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia y cerca de 

otra tercera parte muestran acuerdo. Es de destacar que un 15,1 % se muestran en total 

acuerdo (ver Tabla 11).
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Tabla 11 

Frecuencias del Subindicador Transmisión de la Información
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Tabla 11 

Frecuencias del Subindicador Transmisión de la Información

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido Porcentaje acumulado

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 8 8,4 8,6 8,6

En desacuerdo 12 12,6 12,9 21,5

Indiferente 30 31,6 32,3 53,8

De acuerdo 29 30,5 31,2 84,9

Totalmente de acuerdo 14 14,7 15,1 100,0

Total 93 97,9 100,0

Perdidos NS/NC 2 2,1

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.2.4. Subindicador Implicación

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la participación activa de los equipos en 

la facultad, es de dispersión en las respuestas al presentar valores que oscilan entre el 

acuerdo y la indiferencia. 

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la 

responsabilidad de los equipos para la efectividad de la organización. A la vez más de otra 

tercera parte se muestran indiferentes (ver Tabla 12). 
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Tabla 12 

Frecuencias del Subindicador Implicación
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Tabla 12 

Frecuencias del Subindicador Implicación

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 1 1,1 1,1 1,1

En desacuerdo 5 5,3 5,6 6,7

Indiferente 37 38,9 41,6 48,3

De acuerdo 39 41,1 43,8 92,1

Totalmente de acuerdo 7 7,4 7,9 100,0

Total 89 93,7 100,0

Perdidos NS/NC 6 6,3

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21

10.1.2.2.2.5. Subindicador Aprendizaje de Equipo

La tendencia mostrada por los docentes respecto a que la facultad favorece el aprendizaje 

de los equipos a través de la colaboración, es de dispersión en las respuestas al presentar 

valores que oscilan entre la indiferencia y el acuerdo. 

Más de la tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia respecto a que 

la facultad considere el equipo de trabajo como herramienta para afrontar las exigencias 

del entorno. Otra tercera parte de los encuestados se muestran en acuerdo, sin embargo es 

de destacar que uno de cada diez (10%) docentes se muestran en total acuerdo al respecto 

(ver Tabla 13).
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Tabla 13 

Frecuencias del Subindicador Aprendizaje de Equipo
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Tabla 13 

Frecuencias del Subindicador Aprendizaje de Equipo

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje 
acumulado

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 4 4,2 4,4 4,4

En desacuerdo 14 14,7 15,6 20,0

Indiferente 32 33,7 35,6 55,6

De acuerdo 31 32,6 34,4 90,0

Totalmente de acuerdo 9 9,5 10,0 100,0

Total 90 94,7 100,0

Perdidos NS/NC 5 5,3

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

La tendencia mostrada por los docentes respecto al indicador es de percepción positiva de 

la relación entre los equipos docentes y la facultad. Es de destacar la escasa definición 

observada en los subindicadores Transmisión de la información y el Aprendizaje de equipo 

(ver Figura 12).

	

 Figura 12. Resultados del indicador Diseño Organizativo

	

 Figura 12. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.
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10.1.2.2.3. Indicador Interacción Institucional

10.1.2.2.3.1. Subindicador Dinámicas de Participación

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la existencia de interacción social entre 

los equipos de la facultad que facilita el logro de objetivos institucionales, es de 

indiferencia (ver Tabla 14).

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia con la 

premisa. Es de destacar que un 7,7% de los docentes muestran total acuerdo y un 7,7% 

total desacuerdo .

Tabla 14 

Frecuencias del Subindicador Dinámicas de Participación

Tabla 14 

Frecuencias del Subindicador Dinámicas de Participación

Tabla 14 

Frecuencias del Subindicador Dinámicas de Participación

Tabla 14 

Frecuencias del Subindicador Dinámicas de Participación

Tabla 14 

Frecuencias del Subindicador Dinámicas de Participación

Tabla 14 

Frecuencias del Subindicador Dinámicas de Participación

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje 
acumulado

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 7 7,4 7,7 7,7

En desacuerdo 14 14,7 15,4 23,1

Indiferente 40 42,1 44,0 67,0

De acuerdo 20 21,1 22,0 89,0

Totalmente de acuerdo 10 10,5 11,0 100,0

Total 91 95,8 100,0

Perdidos NS/NC 4 4,2

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.3.2. Subindicador Liderazgo

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la existencia de un liderazgo dinámico, 

de relación y colaboración, es de dispersión en las respuestas al presentar valores que 

oscilan entre el acuerdo y la indiferencia (ver Tabla 15). 
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Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo. Es de destacar 

que una tercera parte muestran una actitud de indiferencia y que cerca de un docente de 

cada diez se muestra en total acuerdo.

Tabla 15 

Frecuencias del Subindicador Liderazgo

Tabla 15 

Frecuencias del Subindicador Liderazgo

Tabla 15 

Frecuencias del Subindicador Liderazgo

Tabla 15 

Frecuencias del Subindicador Liderazgo

Tabla 15 

Frecuencias del Subindicador Liderazgo

Tabla 15 

Frecuencias del Subindicador Liderazgo

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido Porcentaje acumulado

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 6 6,3 6,5 6,5

En desacuerdo 14 14,7 15,1 21,5

Indiferente 30 31,6 32,3 53,8

De acuerdo 34 35,8 36,6 90,3

Totalmente de acuerdo 9 9,5 9,7 100,0

Total 93 97,9 100,0

Perdidos NS/NC 2 2,1

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.3.3. Subindicador Cultura

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la existencia de una percepción común 

de la institución, es de acuerdo (ver Tabla 16).

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto al 

sentimiento de pertenencia a la facultad. Sin embargo es de destacar que una tercera parte 

muestran una actitud de indiferencia.

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a 

entender la colaboración como principio para la eficacia. Es de destacar que ningún 

docente ha mostrado una actitud de total desacuerdo con la premisa y que dos de cada diez 

docentes muestran una actitud de total acuerdo.
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Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

Tabla 16

Frecuencias del Subindicador Cultura

ValoresValores
FrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentaje Porcentaje 

válido
Porcentaje 

válido
Porcentaje 
acumulado
Porcentaje 
acumuladoValoresValores

Cu 30 Cu 31 Cu 30 Cu 31 Cu 30 Cu 31 Cu 30 Cu 31

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 3 3,2 3,3 3,3

En desacuerdo 12 6 12,6 6,3 13,3 6,5 16,7 6,5

Indiferente 27 29 28,4 30,5 30,0 31,2 46,7 37,6

De acuerdo 35 39 36,8 41,1 38,9 41,9 85,6 79,6

Totalmente de 
acuerdo 13 19 13,7 20,0 14,4 20,4 100,0 100,0

Total 90 93 94,7 97,9 100,0 100,0

Perdidos NS/NC 5 2 5,3 2,1

Total 95 95 100,0 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

La tendencia mostrada por los docentes respecto al indicador Interacción Institucional es 

de percepción poco clara respecto a que exista un entorno que moviliza los esfuerzos 

colectivos. Así lo confirma la indiferencia mostrada respecto las dinámicas de participación 

y la posición poco clara respecto al liderazgo (ver Figura 13).

	

 Figura 13. Resultados del indicador Interacción Institucional

	

 Figura 13. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

total desacuerdo
desacuerdo

indiferencia
acuerdo

total acuerdo

0 25 50 75 100

% Acumulado

Es
ca

la
 d

e 
Li

ke
rt

Dinámicas de participación Liderazgo Cultura

296



10.1.2.3.Indicadores de la Dimensión Tarea

10.1.2.3.1. Indicador Incertidumbre

Para la ponderación del indicador se plantean los mismos niveles de Incertidumbre que 

para las entrevistas. De la misma forma, se considera necesario el trabajo en equipo en 

aquellos casos que presenten niveles entre medios y altos de incertidumbre.

Alto. Tareas poco claras, nuevas, diversas y conflictivas.

Medio. Aquellos casos que se presenten combinaciones entre los 

subindicadores, tareas claras-poco claras; diversas-poco diversas; nuevas-

repetitivas; compatibles-incompatibles.

Bajo. Tareas claras, repetitivas, poco diversas y compatibles.

10.1.2.3.1.1. Subindicador Claridad

La tendencia mostrada es de acuerdo respecto a que las tareas que desarrollan son claras. 

Dos aspectos lo confirman: la tendencia al desacuerdo en la premisa negativa CL 34 y 

porcentajes bajos o inexistentes en el valor “Totalmente en desacuerdo”  en las premisas 

positivas (ver Tabla 17).

Dos terceras partes de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto al objetivo a 

conseguir. Es de destacar que una tercera parte muestran una actitud de total acuerdo y que 

ningún docente ha mostrado una actitud de total desacuerdo al respecto.

Una tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia respecto a la 

confusión en el enfoque de situaciones nuevas. Es de destacar un tercio de los docentes 

muestran una actitud de desacuerdo con la premisa y casi otro tercera parte una actitud de 

acuerdo.

Más de la mitad de los docentes muestran una actitud de desacuerdo respecto a tener 

objetivos de trabajo confusos. Es de destacar que casi una tercera parte de docentes 

muestran indiferencia. Cerca de la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo 

respecto a tener seguridad en el desarrollo correcto de las tareas. Es de destacar que casi 

una cuarta parte muestran una actitud de indiferencia al respecto. 
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Tabla 17 

Frecuencias del Subindicador Claridad 

Valores 
  Frecuencia   Porcentaje 

 

Porcentaje válido 

 

Porcentaje acumulado 

  Cl 
32 

Cl 
33 

Cl 
34 

Cl 
35 

Cl 
36 

Cl 
37   Cl 32 Cl 33 Cl 34 Cl 35 Cl 36 Cl 37 

 

Cl 32 Cl 33 Cl 34 Cl 35 Cl 36 Cl 37   Cl 32 Cl 33 Cl 34 Cl 35 Cl 36 Cl 37 

Válidos Totalmente en 
desacuerdo     7 16 6   1     7,4 16,8 6,3   1,1     7,9 18,2 6,7   1,1     7,9 18,2 6,7   1,1 

  En desacuerdo   4 24 35 16 10 14   4,2 25,3 36,8 16,8 10,5 14,7   4,4 27,0 39,8 18,0 11,2 15,9   4,4 34,8 58,0 24,7 11,2 17,0 

  Indiferente   7 30 24 19 19 28   7,4 31,6 25,3 20,0 20,0 29,5   7,8 33,7 27,3 21,3 21,3 31,8   12,2 68,5 85,2 46,1 32,6 48,9 

 De acuerdo  49 23 11 40 47 40  51,6 24,2 11,6 42,1 49,5 42,1   54,4 25,8 12,5 44,9 52,8 45,5  66,7 94,4 97,7 91,0 85,4 94,3 

  Totalmente de 
acuerdo   30 5 2 8 13 5   31,6 5,3 2,1 8,4 13,7 5,3   33,3 5,6 2,3 9,0 14,6 5,7   100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

  Total   90 89 88 89 89 88   94,7 93,7 92,6 93,7 93,7 92,6   100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0         
Perdidos NS/NC   5 6 7 6 6 7   5,3 6,3 7,4 6,3 6,3 7,4                 
Total     95 95 95 95 95 95   100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0                             
Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.	
  
	
   	
  



Más de tres cuartas partes de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la 

claridad y definición de los objetivos. Es de destacar que ningún docente ha mostrado una 

actitud de total desacuerdo con la premisa.

Casi la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a los procesos a 

seguir para el logro de los objetivos. Solamente una tercera parte se muestran indiferentes.

10.1.2.3.1.2. Subindicador Diversidad

La tendencia mostrada de los docentes es de acuerdo respecto a que las tareas que 

desarrollan son diversas. Dos aspectos lo confirman: la tendencia al desacuerdo en la 

premisa negativa (Div 40) y los bajos porcentajes en el valor “Totalmente en desacuerdo” 

en las premisas positivas (ver Tabla 18).

Casi la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la necesidad de 

manejar mucha información. Solamente una tercera parte se muestran indiferentes.

Cerca de la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la diversidad 

de tareas que obligan al manejo de información múltiple. Solamente una cuarta parte se 

muestran indiferentes.

La mitad de los docentes muestran una actitud de desacuerdo respecto a que sólo hay una 

forma de hacer la tarea de forma correcta. Es de destacar que cerca de una cuarta parte se 

muestran en total desacuerdo. 

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad
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Frecuencias del Subindicador Diversidad
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Frecuencias del Subindicador Diversidad
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Frecuencias del Subindicador Diversidad
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Frecuencias del Subindicador Diversidad

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad

Tabla 18

Frecuencias del Subindicador Diversidad

ValoresValores
  FrecuenciaFrecuenciaFrecuencia   PorcentajePorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje acumuladoPorcentaje acumuladoPorcentaje acumulado

ValoresValores
  Div 38 Div 39 Div 40   Div 38 Div 39 Div 40 Div 38 Div 39 Div 40   Div 38 Div 39 Div 40

Válidos Totalmente en 
desacuerdo   1 2 20   1,1 2,1 21,1   1,1 2,2 22,5   1,1 2,2 22,5

  En desacuerdo   10 18 45   10,5 18,9 47,4   11,1 20,2 50,6   12,2 22,5 73,0
  Indiferente   30 23 16   31,6 24,2 16,8   33,3 25,8 18,0   45,6 48,3 91,0

De acuerdo 38 39 4 40,0 41,1 4,2   42,2 43,8 4,5 87,8 92,1 95,5

 
Totalmente de 
acuerdo   11 7 4   11,6 7,4 4,2   12,2 7,9 4,5   100,0 100,0 100,0

  Total   90 89 89   94,7 93,7 93,7   100,0 100,0 100,0  
Perdidos NS/NC   5 6 6   5,3 6,3 6,3    
Total     95 95 95   100,0 100,0 100,0                

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

299



10.1.2.3.1.3. Subindicador Novedad

La tendencia mostrada por los docentes es de acuerdo respecto a tener que desarrollar 

tareas nuevas. Dos aspectos lo confirman: la tendencia al desacuerdo en dos premisas 

negativa (Nov 42 y 46) y que ningún docente ha mostrado una actitud de total desacuerdo 

en las premisas positivas (ver Tabla 19).

Más de la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo y cerca de una tercera 

parte muestran una actitud de total acuerdo, respecto a la necesidad de elegir la forma más 

eficiente para el desarrollo de la tarea. Es de destacar que ningún docente ha mostrado una 

actitud de total desacuerdo con la premisa.

Cerca de la mitad de los docentes muestran una actitud de desacuerdo y cerca de una 

cuarta parte se muestran en total desacuerdo, respecto al desarrollo de las tareas de forma 

automática. El desacuerdo con la premisa confirma el acuerdo con el subindicador.

Más de la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la necesidad 

de respuesta a situaciones nuevas de manera habitual. Es de destacar que ningún docente 

ha mostrado una actitud de total desacuerdo.

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia y cerca de 

una tercera parte muestran una actitud de total acuerdo, respecto a atender tareas similares 

y sencillas de forma habitual. Es de destacar que cerca de una tercera parte de docente 

muestran una actitud de desacuerdo y menos de un tercio están en acuerdo. 

Más de la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la necesidad 

de elegir entre diferentes posibilidades, la mejor forma de desarrollar la tarea. Es de 

destacar que ningún docente ha mostrado una actitud de total desacuerdo.

Poco más de la mitad de los docentes muestran una actitud de desacuerdo y cerca de una 

cuarta parte se muestran indiferentes, respecto a realizar tareas rutinarias.
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Tabla 19 

Frecuencias del Subindicador Novedad 

Valores 
  Frecuencia   Porcentaje 

 

Porcentaje válido 

 

Porcentaje acumulado 

  Nov 
41 

Nov 
42 

Nov 
43 

Nov 
44 

Nov 
45 

Nov 
46   Nov 

41 
Nov 
42 

Nov 
43 

Nov 
44 

Nov 
45 

Nov 
46 

 

Nov 
41 

Nov 
42 

Nov 
43 

Nov 
44 

Nov 
45 

Nov 
46   Nov 

41 
Nov 
42 

Nov 
43 

Nov 
44 

Nov 
45 

Nov 
46 

Válidos 
Totalmente 
en 
desacuerdo 

    19   6   12     20,0   6,3   12,6     21,1   6,8   13,5     21,1   6,8   13,5 

  En 
desacuerdo   3 39 6 28 8 46   3,2 41,1 6,3 29,5 8,4 48,4   3,4 43,3 6,7 31,8 9,0 51,7   3,4 64,4 6,7 38,6 9,0 65,2 

  Indiferente   11 20 19 34 20 22   11,6 21,1 20,0 35,8 21,1 23,2   12,4 22,2 21,3 38,6 22,5 24,7   15,7 86,7 28,1 77,3 31,5 89,9 

 De acuerdo  49 11 51 18 49 9  51,6 11,6 53,7 18,9 51,6 9,5   55,1 12,2 57,3 20,5 55,1 10,1  70,8 98,9 85,4 97,7 86,5 
   Totalmente 

de acuerdo   26 1 13 2 12    27,4 1,1 13,7 2,1 12,6    29,2 1,1 14,6 2,3 13,5 

 

  100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

  Total   89 90 89 88 89 89   93,7 94,7 93,7 92,6 93,7 93,7   100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0       
  Perdidos NS/NC   6 5 6 7 6 6   6,3 5,3 6,3 7,4 6,3 6,3                 

Total     95 95 95 95 95 95   100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0                             
Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.	
  
	
  
	
   	
  
	
  
	
  
	
  

	
  



10.1.2.3.1.4. Subindicador Conflicto

La tendencia mostrada por los docentes es de realizar tareas compatibles. Los valores 

oscilan entre la indiferencia y el acuerdo, respecto a la compatibilidad de las tareas. Los 

valores obtenidos en la premisa inversa (Con 47) niegan la incompatibilidad de las tareas a 

desarrollar por los docentes en las facultades estudiadas (ver Tabla 20).

Casi la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo y cerca de una tercera parte 

muestran una actitud de indiferencia, respecto a la compatibilidad de los objetivos.

Cerca de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia respecto a 

la obligación de atender demandas difíciles de forma simultánea. Las otras dos terceras 

partes muestran actitudes entre el desacuerdo y el acuerdo. Es de destacar que uno de cada 

diez docentes se posiciona en total desacuerdo con la premisa.

Cerca de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a 

desatender tareas para realizar otras. Es de destacar cerca de una tercera parte se muestran 

en desacuerdo y cerca de uno de cada diez docentes (9%) se posiciona en total desacuerdo 

con la premisa, mientras que más de uno de cada diez (13,5%) se muestra en total acuerdo. 

Tabla 20

Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto
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Frecuencias del Subindicador Conflicto

Tabla 20

Frecuencias del Subindicador Conflicto

Tabla 20

Frecuencias del Subindicador Conflicto

Tabla 20

Frecuencias del Subindicador Conflicto

ValoresValores
  FrecuenciaFrecuenciaFrecuencia   PorcentajePorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje acumuladoPorcentaje acumuladoPorcentaje acumulado

ValoresValores
  Con 47 Con 48 Con 49   Con 47 Con 48 Con 49 Con 47 Con 48 Con 49   Con 47 Con 48 Con 49

Válidos Totalmente en 
desacuerdo   2 9 8   2,1 9,5 8,4   2,2 10,1 9,0   2,2 10,1 9,0

  En desacuerdo   7 25 25   7,4 26,3 26,3   7,8 28,1 28,1   10,0 38,2 37,1

  Indiferente   27 28 16   28,4 29,5 16,8   30,0 31,5 18,0   40,0 69,7 55,1

De acuerdo 43 21 28 45,3 22,1 29,5   47,8 23,6 31,5 87,8 93,3 86,5

  Totalmente de 
acuerdo   11 6 12   11,6 6,3 12,6   12,2 6,7 13,5   100,0 100,0 100,0

  Total   90 89 89   94,7 93,7 93,7   100,0 100,0 100,0  

Perdidos NS/NC   5 6 6   5,3 6,3 6,3    

Total     95 95 95   100,0 100,0 100,0                

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.
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La tendencia mostrada por los docentes respecto al indicador Incertidumbre es de nivel 

Medio, al observarse la percepción de tareas claras, diversas, nuevas y compatibles. Será 

necesario el trabajo en equipo para afrontar la diversidad y novedad (ver Figura 14).

10.1.2.3.2. Indicador Interdependencia

10.1.2.3.2.1. Subindicador Interdependencia Mínima

La tendencia mostrada de los docentes respecto a desarrollar un flujo de trabajo mínimo es 

de dispersión en las respuestas. Los valores oscilan entre la indiferencia y el acuerdo (ver 

Tabla 21).

Cerca de la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a que las 

personas del equipo tienen tareas similares. Es de destacar que cerca de una cuarta parte se 

muestran indiferentes.

	

 Figura 14. Resultados del indicador Incertidumbre

	

 Figura 14. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.
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Más de la mitad de los docentes muestran una actitud de indiferencia respecto a que el 

resultado sea la suma de los resultados individuales. Es de destacar que más de una tercera 

parte se muestran en acuerdo.

Tabla 21

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Mínima
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Frecuencias del Subindicador Interdependencia Mínima
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Frecuencias del Subindicador Interdependencia Mínima
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Tabla 21

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Mínima

Tabla 21

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Mínima

Tabla 21

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Mínima

Tabla 21

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Mínima

Tabla 21

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Mínima

Tabla 21

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Mínima

ValoresValores
FrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje 

acumulado
Porcentaje 
acumuladoValoresValores

Mi 50 Mi 51 Mi 50 Mi 51 Mi 50 Mi 51 Mi 50 Mi 51

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 3 3 3,2 3,2 3,4 3,4 3,4 3,4

En desacuerdo 11 11 11,6 13,7 12,4 14,6 15,7 18,0

Indiferente 22 22 23,2 35,8 24,7 38,2 40,4 56,2

De acuerdo 38 38 40,0 33,7 42,7 36,0 83,1 92,1

Totalmente de acuerdo 15 15 15,8 7,4 16,9 7,9 100,0 100,0

Total 89 89 93,7 93,7 100,0 100,0

Perdidos NS/NC 6 6 6,3 6,3

Total 95 95 100,0 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.3.2.2. Subindicador Interdependencia Secuencial

La tendencia mostrada por los docentes respecto al flujo de trabajo secuencial es de 

acuerdo. Se confirma por presentar este valor en dos de las tres premisas (ver Tabla 22). 

Más de la tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia y otra tercera 

parte se muestran en acuerdo, respecto a que las personas del equipo desarrollan partes de 

la tarea siguiendo un orden.

Una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a que las 

personas del equipo necesitan de los resultados de los demás para hacer su tarea. Cerca de 

dos terceras partes de los entrevistados se muestran entre la indiferencia y el desacuerdo. 

Es de destacar que un 15,7% se muestran en total acuerdo con la premisa.
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Más de la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a que el 

resultado de la tarea depende de la eficacia en las etapas de desarrollo de la misma. Es de 

destacar que un 22,2% se muestran en total acuerdo.

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

Tabla 22

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Secuencial

ValoresValores

FrecuenciaFrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje 
acumulado
Porcentaje 
acumulado
Porcentaje 
acumulado

ValoresValores
Sec 
52

Sec 
53

Sec 
54

Sec 
52

Sec 
53

Sec 
54

Sec 
52

Sec 
53

Sec 
54

Sec 
52

Sec 
53

Sec 
54

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 3 1 1 3,2 1,1 1,1 3,4 1,1 1,1 3,4 1,1 1,1

En desacuerdo 13 22 3 13,7 23 3,2 15 24,7 3,3 18,0 25,8 4,4

Indiferente 34 25 18 35,8 26 18,9 38 28,1 20,0 56,2 53,9 24,4

De acuerdo 32 27 48 33,7 28 50,5 36 30,3 53,3 92,1 84,3 77,8

Totalmente de 
acuerdo 7 14 20 7,4 15 21,1 7,9 15,7 22,2 100 100 100

Total 89 89 90 93,7 94 94,7 100 100 100

Perdidos NS/NC 6 6 5 6,3 6,3 5,3

Total 95 95 95 100 100 100

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21. 

10.1.2.3.2.3. Subindicador Interdependencia Recíproca

La tendencia mostrada por los docentes respecto al flujo de trabajo recíproco, es de 

acuerdo (ver Tabla 23). 

Más de la tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo y otra tercera parte 

se muestran indiferentes, respecto a que cada persona del equipo tiene asignada una parte 

de la tarea. Es de destacar que ningún docente se muestra en total desacuerdo.

Cerca de la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a que las tareas 

se reparten conforme los conocimientos y habilidades. Es de destacar que un 21% se 

muestran en total acuerdo y un 10% se muestran en desacuerdo.
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Más de la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo y más de una tercera 

parte se muestran en total acuerdo, respecto a que el resultado de la tarea depende de la 

coordinación entre las personas. Es de destacar que ningún docente se muestra en total 

desacuerdo.

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

Tabla 23 

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Recíproca

ValoresValores

FrecuenciaFrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje 
acumulado
Porcentaje 
acumulado
Porcentaje 
acumulado

ValoresValores
Rc 
55

Rc 
56

Rc 
57

Rc 
55

Rc 
56

Rc 
57

Rc 
55

Rc 
56

Rc 
57

Rc 
55

Rc 
56

Rc 
57

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 2 2,1 2,2 2,2

En desacuerdo 9 9 1 1 9,5 1,1 10,1 10 1,1 10,1 12,4 1,1

Indiferente 30 17 5 5 18 5,3 33,7 19 5,6 43,8 31,5 6,7

De acuerdo 34 42 51 51 44 54 38,2 47 57,3 82,0 78,7 64,0

Totalmente de 
acuerdo 16 19 32 32 20 34 18,0 21 36,0 100 100 100

Total 89 89 89 89 94 94 100 100 100,0

Perdidos NS/NC 6 6 6 6 6,3 6,3

Total 95 95 95 95 100 100

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.3.2.4. Subindicador Interdependencia Máxima en Red

La tendencia mostrada por los docentes respecto al flujo de trabajo máxima en red, es de 

acuerdo. Se confirma por el predominio de este valor en dos de las tres premisas (ver Tabla 

24).

Una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a colaborar de 

forma simultánea en la realización de la tarea. Dos terceras partes se muestran entre la 

indiferencia y el desacuerdo. 
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La mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la autonomía en la 

organización del grupo para realizar la tarea. Es de destacar que dos de cada diez docentes 

se muestran en total acuerdo.

Más de la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo y un 23,9% se muestran 

en total acuerdo, respecto a que el resultado de la tarea depende de la colaboración entre 

las personas para el diagnóstico y resolución de los problemas. Es de destacar que ningún 

docente se muestra en total desacuerdo.

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

Tabla 24

Frecuencias del Subindicador Interdependencia Máxima en Red

ValoresValores

FrecuenciaFrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje 
acumulado
Porcentaje 
acumulado
Porcentaje 
acumulado

ValoresValores
Mr 
58

Mr 
59

Mr 
60

Mr 
58

Mr 
59

Mr 
60

Mr 
58

Mr 
59

Mr 
60

Mr 
58

Mr 
59

Mr 
60

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 2 3 2,1 3,2 2,2 3,4 2,2 3,4

En desacuerdo 21 3 2 22,1 3,2 2,1 23,6 3,4 2,3 25,8 6,8 2,3

Indiferente 26 20 17 27,4 21,1 17,9 29,2 23 19,3 55,1 29,5 21,6

De acuerdo 30 44 48 31,6 46,3 50,5 33,7 50 54,5 88,8 79,5 76,1

Totalmente de 
acuerdo 10 18 21 10,5 18,9 22,1 11,2 21 23,9 100 100 100

Total 89 88 88 93,7 92,6 92,6 100 100 100

Perdidos NS/NC 6 7 7 6,3 7,4 7,4

Total 95 95 95 100 100 100

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.
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La tendencia mostrada por los docentes en el indicador Interdependencia no es de 

predominio de un flujo de trabajo concreto. Sí es posible afirmar que los subindicadores 

Recíproca y Máxima en Red, son los que presentan valores “de acuerdo”  más claros (ver 

Figura 15).

10.1.2.3.3. Indicadores de la Dimensión Procesos

10.1.2.3.3.1. Indicador Nivel de Desarrollo Grupal

Los resultados se presentan según las propiedades básicas del grupo humano 

(Identificación, Interrelación, Coordinación y Orientación a metas) y con la misma 

ponderación que en las entrevistas (Nivel Alto, Nivel Medio. Nivel Bajo, Inexistente). A 

continuación se detallan los resultados obtenidos en cada una de las propiedades básicas.

	

 Figura 15. Resultados del indicador Interdependencia

	

 Figura 15. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.
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Identificación

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la percepción de confianza entre los 

miembros del equipo es de acuerdo (ver Tabla 25).

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto al 

sentimiento de pertenencia al grupo. Es de destacar que un 19,1% se muestran en total 

acuerdo.

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto al 

compromiso con los objetivos del grupo. Es de destacar que uno de cada diez se muestran 

en desacuerdo. 

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

Tabla 25

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Identificación

ValoresValores
FrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentaje Porcentaje 

válido
Porcentaje 

válido Porcentaje acumuladoPorcentaje acumulado
ValoresValores

Id 62 Id 64 Id 62 Id 64 Id 62 Id 64 Id 62 Id 64

Válidos Totalmente en desacuerdo 2 2 2,1 2,1 2,2 2,2 2,2 2,2

En desacuerdo 10 9 10,5 9,5 11,2 10,1 13,5 12,4

Indiferente 21 25 22,1 26,3 23,6 28,1 37,1 40,4

De acuerdo 39 40 41,1 42,1 43,8 44,9 80,9 85,4

Totalmente de acuerdo 17 13 17,9 13,7 19,1 14,6 100,0 100,0

Total 89 89 93,7 93,7 100,0 100,0

Perdidos NS/NC 6 6 6,3 6,3

Total 95 95 100,0 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21. 

Interrelación

La tendencia mostrada por los docentes respecto a percibir valores de trabajo igualitarios 

entre los miembros del equipo es de indiferencia (ver Tabla 26).

Una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a funcionar 

como grupo de forma habitual. Es de destacar que más de una tercera parte se muestran 

indiferentes y que cerca de otra tercera parte se muestran en desacuerdo.
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Cerca de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia y cerca de 

otra tercera parte se muestran en desacuerdo, respecto a que exista una relación constante 

entre las personas del grupo. Es de destacar que un 12,4%se manifiestan en total acuerdo 

con la premisa.

Cerca de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia y cerca de 

otra tercera parte se muestran en desacuerdo, respecto a que exista poca relación entre las 

personas del grupo. Es de destacar que un 15,7%se manifiestan en total desacuerdo con la 

premisa. La indiferencia mostrada con tendencia al desacuerdo, hace positiva la premisa 

inversa. 

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

Tabla 26 

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Interrelación

ValoresValores
FrecuenciaFrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje 

acumulado
Porcentaje 
acumulado
Porcentaje 
acumuladoValoresValores

In 61 In 63 In 65 In 61 In 63 In 65 In 61 In 63 In 65 In 61 In 63 In 65

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 2 3 14 2,1 3,2 14,7 2,2 3,4 15,7 2,2 3,4 15,7

En 
desacuerdo 22 24 26 23 25,3 27,4 24,4 27,0 29,2 26,7 30,3 44,9

Indiferente 31 29 28 33 30,5 29,5 34,4 32,6 31,5 61,1 62,9 76,4

De acuerdo 34 22 15 36 23,2 15,8 37,8 24,7 16,9 98,9 87,6 93,3

Totalmente de 
acuerdo 1 11 6 1,1 11,6 6,3 1,1 12,4 6,7 100 100 100

Total 90 89 89 95 93,7 93,7 100 100 100

Perdidos NS/NC 5 6 6 5,3 6,3 6,3

Total 95 95 95 100 100 100

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

Coordinación

La tendencia mostrada por los docentes respecto a aplicar patrones integradores en el 

equipo es de acuerdo (ver Tabla 27).

Más de un tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a 

compartir herramientas, recursos e información. Es e destacar que más de dos docentes de 

cada diez se muestran en total acuerdo.
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Tabla 27

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Coordinación

Tabla 27

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Coordinación

Tabla 27

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Coordinación

Tabla 27

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Coordinación

Tabla 27

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Coordinación

Tabla 27

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Coordinación

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje 
acumulado

Válidos En desacuerdo 8 8,4 9,0 9,0

Indiferente 21 22,1 23,6 32,6

De acuerdo 40 42,1 44,9 77,5

Totalmente de 
acuerdo 20 21,1 22,5 100,0

Total 89 93,7 100,0

Perdidos NS/NC 6 6,3

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

Orientación a metas

La tendencia mostrada por los docentes respecto a aplicar patrones integradores en el 

equipo es de acuerdo (ver Tabla 28).

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo y cerca de una 

tercera partes muestran indiferencia, respecto a que las personas del grupo comparten los 

mismos valores de trabajo. 

Cerca de la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a considerar 

fundamental el desarrollo del grupo. Es de destacar que cerca de dos de cada diez docentes 

(16,9%) muestran total acuerdo con la premisa.
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Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

Tabla 28

Frecuencias de la Propiedad básica de grupo Orientación a metas

ValoresValores

FrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje 
acumulado
Porcentaje 
acumulado

ValoresValores
OM 
66

OM 
68

OM 
66

OM 
68 OM 66 OM 68 OM 66 OM 68

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 2 1 2,1 1,1 2,2 1,1 2,2 1,1

En desacuerdo 9 11 9,5 11,6 10,1 12,4 12,4 13,5

Indiferente 26 18 27,4 18,9 29,2 20,2 41,6 33,7

De acuerdo 39 44 41,1 46,3 43,8 49,4 85,4 83,1

Totalmente de acuerdo 13 15 13,7 15,8 14,6 16,9 100,0 100,0

Total 89 89 93,7 93,7 100,0 100,0

Perdidos NS/NC 6 6 6,3 6,3

Total 95 95 100,0 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

La tendencia mostrada por los docentes respecto al Indicador Nivel de Desarrollo Grupal 

es de Nivel Medio con tendencia a Nivel Alto, al observarse el acuerdo con tres de las 

cuatro propiedades básicas del grupo (ver Figura 16).

	

 Figura 16. Resultados del indicador Nivel de Desarrollo Grupal

	

 Figura 16. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.
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10.1.2.3.3.2. Indicador Potencia

Los resultados se presentan en base a los cuatro aspectos característicos (Confianza, 

Motivación, Productividad y Reconocimiento). La ponderación sigue el criterio de la 

presencia de los aspectos clave Confianza y Motivación (Nivel Alto, Nivel Medio, Nivel 

Bajo, Inexistente). A continuación se detallan los resultados obtenidos en cada uno de los 

aspectos de Potencia.

Confianza

La tendencia mostrada por los docentes respecto a aplicar patrones integradores en el 

equipo es de acuerdo (ver Tabla 29).

Tabla 29

Frecuencias del aspecto clave de Potencia de grupo: Confianza

Tabla 29

Frecuencias del aspecto clave de Potencia de grupo: Confianza

Tabla 29
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Frecuencias del aspecto clave de Potencia de grupo: Confianza

Tabla 29

Frecuencias del aspecto clave de Potencia de grupo: Confianza

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje 
acumulado

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 1 1,1 1,1 1,1

En desacuerdo 5 5,3 5,6 6,7

Indiferente 23 24,2 25,8 32,6

De acuerdo 47 49,5 52,8 85,4

Totalmente de 
acuerdo 13 13,7 14,6 100,0

Total 89 93,7 100,0

Perdidos NS/NC 6 6,3

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

Motivación

La tendencia mostrada por los docentes respecto a que los proyectos que desarrollan son de 

calidad es de indiferencia. Sin embargo es de destacar la dispersión en las respuestas al 

concentrarse los valores entre la indiferencia y el acuerdo (ver Tabla 30).
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Cerca de la mitad de los docentes muestran una actitud de indiferencia y más de una 

tercera parte se muestran en acuerdo, respecto al convencimiento de pertenecer a grupos 

que producen trabajos de alta calidad. 

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo y otra tercera 

parte se muestra indiferente, respecto al convencimiento de pertenecer a grupos capaces de 

resolver cualquier problema. 

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia y otra tercera 

parte se muestra en acuerdo, respecto a considerar que para el grupo no hay tareas difíciles. 

Es de destacar que un 13,6% se muestran en desacuerdo con la premisa. 

Tabla 30

Frecuencias del aspecto clave de Potencia de grupo: Motivación
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Frecuencias del aspecto clave de Potencia de grupo: Motivación
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Frecuencias del aspecto clave de Potencia de grupo: Motivación
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Tabla 30

Frecuencias del aspecto clave de Potencia de grupo: Motivación

ValoresValores

FrecuenciaFrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje 
acumulado
Porcentaje 
acumulado
Porcentaje 
acumulado

ValoresValores
Mot 
70

Mot 
72

Mot 
75

Mot 
70

Mot 
72

Mot 
75

Mot 
70

Mot 
72

Mot 
75

Mot 
70

Mot 
72

Mot 
75

Válidos Totalmente en 
desacuerdo 1 2 2 1,1 2,1 2,1 1,1 2,2 2,3 1,1 2,2 2,3

En desacuerdo 5 9 12 5,3 9,5 12,6 5,6 10,1 13,6 6,7 12,4 16

Indiferente 44 34 39 46,3 35,8 41,1 49,4 38,2 44,3 56,2 50,6 60

De acuerdo 37 39 30 38,9 41,1 31,6 41,6 43,8 34,1 97,8 94,4 94

Totalmente de 
acuerdo 2 5 5 2,1 5,3 5,3 2,2 5,6 5,7 100 100 100

Total 89 89 88 93,7 93,7 92,6 100 100 100

Perdidos NS/NC 6 6 7 6,3 6,3 7,4

Total 95 95 95 100 100 100

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.
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Productividad

La tendencia mostrada por los docentes respecto a que existe una alta capacidad de trabajo 

es de acuerdo (ver Tabla 31).

Más de la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo y cerca de una cuarta 

parte se muestran indiferentes, respecto al convencimiento de que el grupo es muy 

productivo. Es de destacar que ningún docente se ha mostrado en total desacuerdo.

Cerca de la mitad de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a que el 

esfuerzo en el trabajo da resultados. Es de destacar que ningún docente se ha mostrado en 

total desacuerdo y que dos de cada diez se manifiestan en total acuerdo con la premisa.

Tabla 31 

Frecuencias del aspecto de Potencia de grupo: Productividad
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Tabla 31 

Frecuencias del aspecto de Potencia de grupo: Productividad

ValoresValores FrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje 
acumulado
Porcentaje 
acumulado

P 73 P 74 P 73 P 74 P 73 P 74 P 73 P 74

Válidos Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo 6 5 6,3 5,3 6,8 5,7 6,8 5,7

Indiferente 24 22 25,3 23,2 27,3 25,0 34,1 30,7

De acuerdo 45 42 47,4 44,2 51,1 47,7 85,2 78,4

Totalmente de acuerdo 13 19 13,7 20,0 14,8 21,6 100,0 100,0

Total 88 88 92,6 92,6 100,0 100,0

Perdidos NS/NC 7 7 7,4 7,4

Total 95 95 100,0 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

Reconocimiento

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la percepción de que el trabajo será 

recompensado por la facultad es de indiferencia (ver Tabla 32).

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia y cerca de 

una tercera parte se muestran en acuerdo. Es de destacar que más de uno de cada diez 

docentes (13,5%) muestran desacuerdo con la premisa.
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Tabla 32

Frecuencias del aspecto de Potencia de grupo: Reconocimiento
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Tabla 32

Frecuencias del aspecto de Potencia de grupo: Reconocimiento

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado

Válidos Totalmente en desacuerdo 5 5,3 5,6 5,6

En desacuerdo 12 12,6 13,5 19,1

Indiferente 40 42,1 44,9 64,0

De acuerdo 24 25,3 27,0 91,0

Totalmente de acuerdo 8 8,4 9,0 100,0

Total 89 93,7 100,0

Perdidos NS/NC 6 6,3

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

La tendencia mostrada por los docentes respecto al Indicador Potencia es de Nivel Medio, 

por existir una percepción positiva solamente en uno de los aspectos clave, la Confianza. 

No se manifiesta una percepción clara respecto a la Motivación y el Reconocimiento, pero 

sí hay una percepción positiva de la Productividad (ver Figura 17).

	

 Figura 17. Resultados del indicador Potencia

	

 Figura 17. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.
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10.1.2.3.3.3. Indicador Identificación con el grupo

Los resultados se presentan en base a dos aspectos, Igualdad y Pertenencia. La ponderación 

sigue el mismo criterio que en las entrevistas (Nivel Alto, Nivel Medio, Nivel Bajo, 

Inexistente). A continuación se detallan los resultados obtenidos en cada uno de los 

aspectos.

Igualdad

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la percepción de que todas las personas 

del grupo son iguales es de acuerdo, sin embargo se observa dispersión en las respuestas 

(ver Tabla 33). Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo, 

sin embargo una cuarta parte muestran indiferencia y un 14,8% muestran una actitud de 

desacuerdo.

Tabla 33

Frecuencias del aspecto de Identificación con el grupo: Igualdad
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Tabla 33

Frecuencias del aspecto de Identificación con el grupo: Igualdad

ValoresValores Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado

Válidos Totalmente en desacuerdo 4 4,2 4,5 4,5

En desacuerdo 13 13,7 14,8 19,3

Indiferente 22 23,2 25,0 44,3

De acuerdo 39 41,1 44,3 88,6

Totalmente de acuerdo 10 10,5 11,4 100,0

Total 88 92,6 100,0

Perdidos NS/NC 7 7,4

Total 95 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

Pertenencia

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la percepción de que las cualidades 

personales son necesarias para el grupo es de acuerdo (ver Tabla 34). 

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a 

sentirse fuertemente identificado con el grupo. Es de destacar que dos de cada diez 

docentes (20,2%) se muestran en desacuerdo y uno de cada diez (11, 2%) en acuerdo. 
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Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo y cerca de una 

tercera parte se muestran en total acuerdo, respecto a la percepción de preteren al grupo. 

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo y más de una 

tercera parte se muestran indiferentes, respecto a la influencia del grupo en la percepción 

individual de las personas. Es de destacar que un 18% de los docentes muestran total 

acuerdo con la premisa.

Tabla 34

Frecuencias del aspecto de Identificación con el grupo: Pertenencia
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Tabla 34

Frecuencias del aspecto de Identificación con el grupo: Pertenencia

ValoresValores
FrecuenciaFrecuenciaFrecuencia PorcentajePorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje 

acumulado
Porcentaje 
acumulado
Porcentaje 
acumuladoValoresValores

Pe 76 Pe 77 Pe 79 Pe 76 Pe 77 Pe 79 Pe 76 Pe 77 Pe 79 Pe 76 Pe 77 Pe 79

Válidos
Totalmente 
en 
desacuerdo

4 1 2 4,2 1,1 2,1 4,5 1,1 2,2 4,5 1,1 2,2

En 
desacuerdo 18 12 6 18,9 12,6 6,3 20,2 14 6,7 24,7 14,6 9,0

Indiferente 20 20 32 21,1 21,1 33,7 22,5 23 36,0 47,2 37,1 44,9

De acuerdo 37 33 33 38,9 34,7 34,7 41,6 37 37,1 88,8 74,2 82,0

Totalmente 
de acuerdo 10 23 16 10,5 24,2 16,8 11,2 26 18,0 100 100 100

Total 89 89 89 93,7 93,7 93,7 100 100 100

Perdidos NS/NC 6 6 6 6,3 6,3 6,3

Total 95 95 95 100,0 100 100,0

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.
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La tendencia mostrada por los docentes respecto al Indicador Identificación con el Grupo 

es de Nivel Alto, por presentar la existencia de los aspectos Igualdad y Pertenencia (ver 

Figura 18). 

10.1.2.3.4. Indicadores de la Dimensión Resultados

10.1.2.3.4.1. Indicador Consecución de Objetivos

La ponderación del indicador sigue el mismo criterio que en las entrevistas (Grado Alto , 

Grado Medio, Grado Bajo, Grado Inexistente).

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la coordinación y organización para la 

efectividad en la tarea es de Grado alto por manifestar acuerdo en las cuatro premisas 

positivas y desacuerdo en la premisa negativa. Sin embargo es de destacar la dispersión 

encontrada en las respuestas referentes al funcionamiento como equipo (CO 86) y en la 

eficiencia del equipo (CO 90%) (ver Tabla 35).

	

 Figura 18. Resultados del indicador Identificación con el Grupo

	

 Figura 18. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.
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Cerca de dos terceras partes de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la 

percepción de eficacia en las tareas que se desarrollan. Es de destacar que ningún docente a 

manifestado total desacuerdo y que uno de cada diez (10,1%) se muestra en total acuerdo. 

La mitad de los docentes muestran una actitud de desacuerdo respecto a no lograr los 

resultados propuestos. Es de destacar que cerca de uno de cada diez (9%) se muestra en 

total desacuerdo.

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la 

percepción del buen funcionamiento como equipos de trabajo. Es de destacar la dispersión 

de las respuestas: cerca de una tercera parte muestran indiferencia, un 15,9% muestran una 

actitud de desacuerdo y un 12,5% muestran total acuerdo.

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la 

efectividad del grupo. Es de destacar que ningún docente a manifestado total desacuerdo y 

que cerca de uno de cada diez docentes (9%) se muestran en total acuerdo.

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la 

capacidad del grupo de organizarse y coordinarse de forma eficiente. Ningún docente ha 

mostrado total desacuerdo, sin embargo es de destacar la dispersión de las respuestas: un 

25,6% muestran indiferencia y un 22,2% muestran una actitud de desacuerdo. 

Tabla 35 

Frecuencias del Indicador Consecución de Objetivos
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Frecuencias del Indicador Consecución de Objetivos

ValoresValores
  FrecuenciaFrecuenciaFrecuenciaFrecuenciaFrecuencia   PorcentajePorcentajePorcentajePorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje acumuladoPorcentaje acumuladoPorcentaje acumuladoPorcentaje acumuladoPorcentaje acumulado

ValoresValores
  CO 

80
CO 
84

CO 
86

CO 
88

CO 
90   CO 

80
CO 
84

CO 
86

CO 
88

CO 
90

CO 
80

CO 
84

CO 
86

CO 
88

CO 
90   CO 

80
CO 
84

CO 
86

CO 
88

CO 
90

Válidos
Totalmente 
en 
desacuerdo

    8 1         8,4 1,1         9,0 1,1         9,0 1,1    

  En 
desacuerdo   7 44 14 5 20   7,4 46,3 14,7 5,3 21,1   7,9 49,4 15,9 5,6 22,2   7,9 58,4 17,0 5,6 22,2

  Indiferente   15 16 24 12 23   15,8 16,8 25,3 12,6 24,2   16,9 18,0 27,3 13,5 25,6   24,7 76,4 44,3 19,1 47,8

De acuerdo 58 17 38 64 39 61,1 17,9 40,0 67,4 41,1   65,2 19,1 43,2 71,9 43,3 89,9 95,5 87,5 91,0 91,1

  Totalmente 
de acuerdo   9 4 11 8 8   9,5 4,2 11,6 8,4 8,4   10,1 4,5 12,5 9,0 8,9   100 100 100 100 100

  Total   89 89 88 89 90   93,7 93,7 92,6 93,7 94,7   100 100 100 100 100  

Perdidos NS/NC   6 6 7 6 5   6,3 6,3 7,4 6,3 5,3    

Total     95 95 95 95 95   100 100 100 100 100                        

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.
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10.1.2.3.4.2. Indicador Mantenimiento de Grupo

La ponderación del indicador sigue el mismo criterio que en las entrevistas (Fuerte, Débil, 

Inexistente).

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la unidad social es Fuerte por manifestar 

acuerdo en las premisas positivas y desacuerdo en las premisas negativas. Sin embargo es 

de destacar la dispersión encontrada en la premisa negativa (MG 91) (ver Tabla 36).

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de desacuerdo respecto a 

que los grupos tienen problemas de funcionamiento interno. Es de destacar que un 23,6% 

muestran indiferencia y más de uno de cada diez docentes (15,7%) muestran una actitud de 

total desacuerdo.

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a 

valorar positivamente la incorporación de nuevos miembros. Es de destacar que cerca de 

dos de cada diez (19,3%) muestran total acuerdo.

Cerca de la mitad de los docentes muestran una actitud de desacuerdo respecto a la 

existencia de confianza plena entre las personas del grupo. Es de destacar que cerca de dos 

de cada diez (19,1%) muestran total acuerdo.

Una tercera parte de los docentes muestran una actitud de desacuerdo respecto al 

sentimiento de poca unión de los grupos. Es de destacar la dispersión de las respuestas: 

cerca de una tercera parte muestran indiferencia y cerca de una tercera parte muestran una 

actitud de acuerdo.
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Tabla 36

Frecuencias del Indicador Mantenimiento de Grupo
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Frecuencias del Indicador Mantenimiento de Grupo

Tabla 36
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ValoresValores
  FrecuenciaFrecuenciaFrecuenciaFrecuencia   PorcentajePorcentajePorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje acumuladoPorcentaje acumuladoPorcentaje acumuladoPorcentaje acumulado

ValoresValores
  MG 

82
MG 
83

MG 
87

MG 
91   MG 

82
MG 
83

MG 
87

MG 
91

MG 
82

MG 
83

MG 
87

MG 
91   MG 

82
MG 
83

MG 
87

MG 
91

Válidos Totalmente en 
desacuerdo   14 1 2 7   14,7 1,1 2,1 7,4   15,7 1,1 2,2 7,8   15,7 1,1 2,2 7,8

  En desacuerdo   35 4 12 27   36,8 4,2 12,6 28,4   39,3 4,5 13,5 30,0   55,1 5,7 15,7 37,8

  Indiferente   21 27 17 25   22,1 28,4 17,9 26,3   23,6 30,7 19,1 27,8   78,7 36,4 34,8 65,6

De acuerdo 13 39 41 23 13,7 41,1 43,2 24,2   14,6 44,3 46,1 25,6 93,3 80,7 80,9 91,1

  Totalmente de 
acuerdo   6 17 17 8   6,3 17,9 17,9 8,4   6,7 19,3 19,1 8,9   100,0 100,0 100,0 100,0

  Total   89 88 89 90   93,7 92,6 93,7 94,7   100,0 100,0 100,0 100,0  

Perdidos NS/NC   6 7 6 5   6,3 7,4 6,3 5,3    

Total     95 95 95 95   100,0 100,0 100,0 100,0                    

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.3.4.3. Indicador Satisfacción de Necesidades

La ponderación del indicador sigue el mismo criterio que en las entrevistas (Alto, Medio, 

Bajo).

La tendencia mostrada por los docentes respecto a que los miembros están pendientes de 

las necesidades de los demás es de nivel Bajo. A pesar de mostrar acuerdo en dos de las 

tres premisas, la dispersión de respuestas encontradas en dos de las premisas (SN 85 y SN 

89) confirman la percepción de atender las necesidades de los miembros de forma puntual 

(ver Tabla 37).

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la 

percepción que las personas del grupo se preocupan por atender las necesidades de los 

demás. Es de destacar que cerca de una tercera parte muestran indiferencia y más de uno 

de cada diez docentes (15,7%) muestran una actitud de total acuerdo con la premisa.

Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a 

atender las necesidades de las personas del grupo. Es de destacar la dispersión de las 

respuestas: una tercera parte muestran indiferencia, cerca de uno de cada diez docentes 

(11,2%) muestran una actitud de desacuerdo y de total acuerdo.
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Más de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de indiferencia respecto a 

desatender las necesidades de las personas del grupo. Es de destacar la dispersión de las 

respuestas: cerca de dos de cada diez docentes (21,3%) muestran desacuerdo, cerca de tres 

de cada diez (28,1%) muestran una actitud de acuerdo y uno de cada diez (10,1%) 

muestran total acuerdo.

Tabla 37

Frecuencias del Indicador Satisfacción de Necesidades

Tabla 37

Frecuencias del Indicador Satisfacción de Necesidades

Tabla 37

Frecuencias del Indicador Satisfacción de Necesidades
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Frecuencias del Indicador Satisfacción de Necesidades

Tabla 37

Frecuencias del Indicador Satisfacción de Necesidades

ValoresValores
  FrecuenciaFrecuenciaFrecuencia   PorcentajePorcentajePorcentaje Porcentaje válidoPorcentaje válidoPorcentaje válido Porcentaje acumuladoPorcentaje acumuladoPorcentaje acumulado

ValoresValores
  SN 81 SN 85 SN 89   SN 81 SN 85 SN 89 SN 81 SN 85 SN 89   SN 81 SN 85 SN 89

Válidos Totalmente en 
desacuerdo   3 3 3   3,2 3,2 3,2   3,4 3,4 3,4   3,4 3,4 3,4

  En desacuerdo   10 10 19   10,5 10,5 20,0   11,2 11,2 21,3   14,6 14,6 24,7

  Indiferente   28 27 33   29,5 28,4 34,7   31,5 30,3 37,1   46,1 44,9 61,8

De acuerdo 34 39 25   35,8 41,1 26,3   38,2 43,8 28,1   84,3 88,8 89,9

  Totalmente de 
acuerdo   14 10 9   14,7 10,5 9,5   15,7 11,2 10,1   100,0 100,0 100,0

  Total   89 89 89   93,7 93,7 93,7   100,0 100,0 100,0  

Perdidos NS/NC   6 6 6   6,3 6,3 6,3    

Total     95 95 95   100,0 100,0 100,0                

Nota. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.
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Las tendencias mostradas en el cuestionario de la dimensión Nivel Organizativo se reflejan 

en la Figura 19.

	

 Figura 19. Resultados del cuestionario del Nivel Organizativo

	

 Figura 19. Resultados del cuestionario del Nivel Organizativo. Se ha especificado los indicadores de cada Dimensión y 
	

 	

 considerado los porcentajes acumulados de cada uno de los subindicadores, obtenidos en las tablas de frecuencia. 
	

 	

 Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21. 
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Las tendencias mostradas en el cuestionario de la dimensión Nivel Funcional se reflejan en 

la Figura 20.

	

 Figura 20. Resultados del cuestionario del Nivel Funcional

	

 Figura 20. Resultados del cuestionario del Nivel Funcional. Se ha especificado los indicadores de cada Dimensión y 
	

 	

 considerado los porcentajes acumulados de cada uno de los subindicadores, obtenidos en las tablas de 
	

 	

 frecuencia. Elaboración propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21. 
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10.2. Fase 2. Comparación de los datos por unidades temáticas descriptivas de tercer 

orden.

En esta segunda fase se construyen las dimensiones descriptivas de tercer orden, a partir de 

los resultados del análisis documental y de la comparación-agregación de las dimensiones 

descriptivas de las entrevistas y los cuestionarios, obtenidas en la fase anterior.

10.2.1. Resultados del análisis documental

Se han analizado los documentos de la reglamentación y la segunda pregunta de las 

entrevistas, con dos objetivos. El primero, encontrar convergencias o divergencias entre los 

documentos y la opinión de los entrevistados. El segundo, observar si se hace referencia a 

los equipos docentes como unidades funcionales de la facultad. 

En una fase inicial se codificaron 771 unidades de significado agrupadas en 125 códigos. 

La posterior lectura y análisis de los segmentos han llevado a la recodificación o 

eliminación de algunos de ellos y a la reducción de códigos. En total se han analizado 600 

unidades de significado relevantes, que han sido agrupadas en 86 códigos, 

correspondientes a unidades temáticas de primer orden. A través de un proceso de 

agregación, se han generado diez unidades temáticas-categorías de segundo orden. 

En las categorías de la reglamentación, los nombres asignados concuerdan con los títulos 

y/o artículos seleccionados. En cada categoría se sintetiza lo expresado en los artículos, 

según la ley estatal, la ley autonómica, el plan estratégico de futuro y los estatutos y 

reglamentos internos de las facultades estudiadas. En la categoría entrevista se ha 

sintetizado la opinión aportada por los entrevistados. A continuación se muestran los 

resultados obtenidos por categoría.
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10.2.1.1.Unidad temática Entrevista.

En el guión de la entrevista a los directivos, se incluyó la pregunta: Interesa conocer su 

opinión respecto al marco legal universitario. ¿Considera que se especifica cuál debe ser 

el papel de los equipos docentes para el desarrollo de sus funciones?.

Se han identificado y codificado un total de 14 unidades de análisis. Solo en uno de los 

casos no se ha obtenido respuesta. 

En la mayoría de los casos se opina que:

Las funciones de los equipos no están definidas en la legislación, pero se hace 

referencia de manera indirecta en la normativa interna de la facultad y en la 

aplicación del Plan Bolonia.

La legislación conocida es la referente a la gestión académica.

Cuadro 75 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Entrevista.

Cuadro 75 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Entrevista.

Caso 1 Las funciones de los equipos no están concretadas de manera directa en la legislación. Sin embargo el 
Plan  Bolonia fomenta una tipología de docencia cuya finalidad es el trabajo en equipo. El conocimiento 
de la legislación es de la gestión académica.

Caso 2 Las funciones de los equipos no están definidas en  la legislación. Las diferentes realidades dificultan la 
definición, sin embargo  el Plan Bolonia fomenta el concepto de equipo docente. Se expresa conocimiento 
de la legislación. Se considera que los departamentos universitarios funcionan bien en investigación pero 
no en docencia.

Caso 3 Las funciones de los equipos no están definidas en la legislación. La normativa interna de la facultad hace 
referencia indirecta al trabajo en equipo. Se expresa poco conocimiento de la legislación.

Caso 4 Las funciones de los equipos se concretan de manera indirecta en la legislación. Se sobreentiende que el 
desarrollo de proyectos requiere trabajar en equipo. La normativa interna de la facultad hace referencia al 
trabajo en equipo a nivel de gobierno y de gestión. El conocimiento de la legislación es de la gestión 
académica. 

Caso 5 El reglamento  interno  de la facultad fomenta el trabajo en equipo pero no se expresa que se concreten las 
funciones de los equipos.

Caso 6 En el reglamento interno hay un apartado concreto para el trabajo en equipo respecto a la coordinación 
del grado. El conocimiento de la legislación es de la gestión académica.

Caso 7 Las funciones de los equipos no están definidas en la legislación. A nivel sanitario es más frecuente. Se 
considera que en otras universidades tampoco se estipula las funciones de los equipos.

Caso 8 No se contesta la pregunta. El reglamento interno está en fase de construcción.

Nota.Elaboración propia. 
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10.2.1.2.Unidad temática Motivos, Definición y Naturaleza

En esta categoría se describe la distribución de las competencias y funciones generales 

universitarias por ley. Se han identificado y codificado un total de 38 unidades de análisis 

(ver Cuadro 76).

Cuadro 76 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Motivos, Definición y Naturaleza.

Cuadro 76 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Motivos, Definición y Naturaleza.

La ley estatal articula distintos niveles de competencia y crea una agencia de calidad para mejorar la calidad de la gestión, 
la docencia y la investigación. La ley autonómica desarrolla e impulsa las universidades de la comunidad autónoma. El 
plan estratégico  de futuro coordina las disposiciones estatales, autonómicas y universitarias para modernizar e 
internacionalizar las universidades y adecuar las universidades a las necesidades, demandas sociales y contexto 
internacional.

La ley estatal articula distintos niveles de competencia y crea una agencia de calidad para mejorar la calidad de la gestión, 
la docencia y la investigación. La ley autonómica desarrolla e impulsa las universidades de la comunidad autónoma. El 
plan estratégico  de futuro coordina las disposiciones estatales, autonómicas y universitarias para modernizar e 
internacionalizar las universidades y adecuar las universidades a las necesidades, demandas sociales y contexto 
internacional.

Ser marco innovador abierto y 
flexible (MARCINOV). Para facilitarlo la ley estatal adjudica a la universidad  el liderazgo de los procesos 

de cambio del modelo; la ley autonómica da potestad a las universidades del 
territorio para crear centros de investigación que mejoren la calidad y  la 
competitividad; el plan estratégico de futuro establece que las universidades 
deben tener una organización eficaz y equilibrada.

Responder a las necesidades 
presentes y futuras (RESNEC). La ley estatal da flexibilidad a las universidades para establecer una normativa 

que dinamice a la sociedad; el plan estratégico establece que las universidades 
deben equipararse a los cambios realizados en otras universidades.

Ordenación del sistema catalán en el 
marco estatal y europeo (ORDSIST). El sistema universitario autonómico, es regulado por el  gobierno autonómico y 

desarrollado por la ley autonómica. Los reglamentos de las universidades centran 
sus intereses en los de su comunidad autónoma.

Prestar servicio público de 
enseñanza superior (SERVPU). La ley autonómica establece que el  gobierno y las universidades, deben impulsar 

la transferencia de conocimiento; el plan estratégico prevé que la universidad 
involucre a los ciudadanos en sus comunidades; los reglamentos de las 
universidades deben favorecer el acceso al  conocimiento para el progreso y 
desarrollo de la sociedad. 

Se constituye como fundación 
(FUND). Algunas de las universidades autonómicas se constituyen o tienen libertad para 

constituir fundaciones sin ánimo de lucro con plena capacidad jurídica, para el 
desarrollo de sus funciones.

Ser proyecto innovador, sostenible y 
de calidad (PROYIN). La ley autonómica promueve la excelencia universitaria como instrumento para 

el progreso.

Nota.Elaboración propia.

Los aspectos más importantes a destacar son:

La ley estatal determina los niveles de competencia autonómico y universitario 

y crea una agencia nacional para la calidad de la gestión en las universidades. 

Las universidades son las encargadas de liderar los cambios necesarios. Por 

ello tienen libertad para redactar las normas de funcionamiento más adecuadas 

según necesidades.
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La ley autonómica desarrolla, impulsa y regula el sistema universitario de la 

región. Las universidades deben impulsar la transferencia de conocimiento y 

lograr la excelencia universitaria.

La estrategia de futuro concreta la necesidad de una organización universitaria 

eficaz y equilibrada.

10.2.1.3.Unidad temática Habilitación para el Desarrollo del Reglamento

En esta categoría se describe cómo se desarrolla la reglamentación universitaria. Se han 

identificado y codificado un total de 9 unidades de análisis (ver Cuadro 77).

Los aspectos más importantes a destacar son:

La reglamentación se desarrolla según competencias (estatales, autonómicas o 

universitarias). 

Los estatutos y reglamentaciones internas, de las universidades son aprobadas 

de forma exclusiva por el gobierno autonómico.

Cuadro 77 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Habilitación para el Desarrollo del 
Reglamento.

Cuadro 77 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Habilitación para el Desarrollo del 
Reglamento.

Dependiente del gobierno 
estatal y autonómico (DEGOB
\DECCAA). 

La ley estatal la desarrolla el gobierno estatal y el autonómico, según competencias. El 
gobierno autonómico tiene la competencia exclusiva en la aprobación de los estatutos y 
reglamentos internos de las universidades, además de regular la composición y 
funciones del consejo social universitario del que forman parte miembros de la 
comunidad universitaria.

Dependiente de los estatutos 
propios (DEEST). La ley estatal determina que las universidades públicas y privadas adaptan sus estatutos 

y reglas de funcionamiento interno, según lo establecido en  la ley autonómica, que es 
dependiente de la ley estatal. Las universidades públicas y privadas tienen capacidad 
para elaborar sus propios estatutos y normas de funcionamiento interno.

Nota.Elaboración propia.
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10.2.1.4.Unidad temática Régimen Jurídico

En esta categoría se describe el procedimiento para crear, reconocer o adscribir 

universidades. Se han identificado y codificado un total de 35 unidades de análisis.

Los aspectos más importantes a destacar son (ver Cuadro 78):

Para crear universidades públicas y privadas es necesaria la aprobación del 

gobierno estatal y el autonómico. Las privadas además necesitan de un informe 

favorable de la Conferencia General de Política Universitaria.

Pueden crear universidades privadas personas físicas y jurídicas 

Los diferentes niveles de legislación, afectan por igual a las universidades 

públicas, privadas o adscritas. Las universidades, públicas y privadas, se rigen 

por sus estatutos y reglamentaciones internas, que deben ser aprobadas de 

forma exclusiva por el gobierno autonómico.

Cuadro 78 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Régimen Jurídico, para universidades 
públicas, privadas y adscritas.

Cuadro 78 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Régimen Jurídico, para universidades 
públicas, privadas y adscritas.

Las universidades públicas, privadas y adscritas se rigen por la ley estatal  y autonómica, conforme a las competencias 
respectivas.
Las universidades públicas, privadas y adscritas se rigen por la ley estatal  y autonómica, conforme a las competencias 
respectivas.

Públicas (PU\LOMLOU\LUC
\NORMCCAA\ESTATU) Para la creación y  reconocimiento de universidades públicas es necesaria la 

aprobación del gobierno estatal y el autonómico, este último encargado de valorar la 
calidad académica y la viabilidad económica. La ley autonómica establece que las 
universidades del territorio deben regirse por sus normas propias. Las universidades 
públicas tienen plena autonomía para prestar servicio público de enseñanza superior y 
para decidir sobre la adscripción de centros.

Privadas y adscritas (PRIADS
\LOMLOU\LUC\NORMCCAA
\ESTATU)

Por la constitución pueden crear universidades privadas personas físicas y jurídicas. 
Para su reconocimiento es necesaria la aprobación del  gobierno estatal, el  autonómico 
y un informe favorable de la conferencia General de Política Universitaria. Los 
centros universitarios privados deben estar integrados o adscritos a universidades 
privadas o públicas. El convenio de adscripción y la validez para el territorio 
autonómico y estatal, debe ser aprobado por el gobierno autonómico a propuesta del 
Consejo de Gobierno Universitario. Los centros privados y adscritos se rigen: por la 
ley estatal, por la ley autonómica, por la normativa aplicable a la figura jurídica 
adoptada y por su reglamentación interna. Los centros federados a una universidad 
privada tienen autonomía académica y de gestión, pero deben informar del  estado 
económico financiero.

Nota.Elaboración propia.
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10.2.1.5.Unidad temática Autonomía.

En esta categoría se describe el grado de autonomía de las universidades. Se han 

identificado y codificado un total de 25 unidades de análisis (ver Cuadro 79).

Cuadro 79 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Autonomía.

Cuadro 79 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Autonomía.

La ley estatal reconoce de forma expresa la autonomía económica, financiera y académica de las universidades. Ofrece 
flexibilidad para crear entes jurídicos para conseguir los objetivos propios de una forma más ágil. El plan estratégico de 
futuro aumenta la autonomía, la especialización y la rendición de cuentas de las universidades. La ley autonómica 
establece la libertad de auto organización y autogobierno de las universidades del territorio, con el  deber de rendir 
cunetas a la sociedad.

La ley estatal reconoce de forma expresa la autonomía económica, financiera y académica de las universidades. Ofrece 
flexibilidad para crear entes jurídicos para conseguir los objetivos propios de una forma más ágil. El plan estratégico de 
futuro aumenta la autonomía, la especialización y la rendición de cuentas de las universidades. La ley autonómica 
establece la libertad de auto organización y autogobierno de las universidades del territorio, con el  deber de rendir 
cunetas a la sociedad.

Universidades Públicas (PU)Universidades Públicas (PU)
Elaboración de estatutos y 
normativa interna 
(ELABESTATU)

La ley estatal establece que las universidades públicas desarrollan sus funciones y 
se coordinan entre ellas de forma autónoma. En la ley autonómica y en los estatutos 
de las universidades públicas, se establece que éstas tienen autonomía para elaborar 
y regirse a través de sus propios estatutos. 

Creación de estructuras 
(CREAESTRUC) La ley estatal establece que las universidades públicas pueden crear estructuras 

específicas para el soporte de la investigación y la docencia.

Coordinación por el gobierno 
autonómico (COORDCCAA) La ley estatal traspasa la competencia de coordinación y aprobación de los estatutos 

de las universidades del territorio al gobierno autonómico. 

Universidades Privadas y Adscritas (PRIADS)Universidades Privadas y Adscritas (PRIADS)
La ley estatal establece que las universidades privadas tienen personalidad jurídica propia.La ley estatal establece que las universidades privadas tienen personalidad jurídica propia.
Elaboración de estatutos y 
normativa interna 
(ELABESTATU) 

La ley estatal  y autonómica establece que las universidades privadas y centros 
adscritos elaboran y se rigen por estatutos, normas de organización y 
funcionamiento interno propios. Los estatutos de las universidades privadas 
establecen que disponen de autonomía de gestión y organización de sus 
instituciones.

Creación de estructuras 
(CREAESTRUC) La ley estatal y Los reglamentos internos de las universidades privadas y adscritas, 

establecen que las universidades privadas pueden crear estructuras específicas para 
el soporte de la investigación y la docencia. 

Nota.Elaboración propia.

Los aspectos más importantes a destacar son:

La ley estatal reconoce la autonomía financiera, económica y académica de las 

universidades

La ley autonómica da libertad de organización y autogobierno, con la exigencia 

de rendir cuentas.

El plan estratégico de futuro especifica la necesidad de aumentar la autonomía 

y la rendición de cuentas.
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Todas las universidades, sea cual sea la titularidad, pueden crear estructuras 

para el soporte de la investigación y la docencia.

10.2.1.6.Unidad temática Objetivos

En esta categoría se describe las acciones de las universidades para cumplir los objetivos 

(ver Cuadro 80). Se han identificado y codificado un total de 111 unidades de análisis.

Los aspectos más importantes a destacar son:

Las universidades del territorio deben coordinarse entre ellas y con otras 

instituciones y empresas del territorio para asegurar la gestión de los recursos 

públicos.

A nivel autonómico las universidades cumplen con la transferencia de 

conocimiento, y van más allá al concretar que el objetivo es formar 

profesionales que sirvan a la sociedad. En el caso de las facultades de ciencias 

de la salud el compromiso se enfoca a formar profesionales que mejoren la 

asistencia sanitaria.

Las universidades de la comunidad autónoma determinan las líneas estratégicas 

y adoptan las medidas necesarias para lograr la integración en el Espacio 

Europeo de Educación Superior (aumentan la actividad inter universitaria y 

consolidan la movilidad docente).

Las universidades concretan en sus estatutos y reglamentos internos, los 

procedimientos de evaluación de la docencia e investigación, siguiendo 

criterios estatales, autonómicos e internacionales.

A pesar de que, tanto en la ley estatal como en la autonómica, se concreta la 

necesidad del desarrollo tecnológico y la innovación a través de la 

investigación, las universidades la fomentan en la medida que disponen de 

recursos tanto económicos como humanos.
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Cuadro 80

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Objetivos

Cuadro 80

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Objetivos

Desarrollo autónomo de sus 
funciones (DESARAUT) La ley autonómica establece que las universidades tienen plena libertad de autogobierno, organización  y funcionamiento, con la necesidad de rendir cuentas a 

la sociedad.

Desarrollo autónomo de sus 
funciones (DESARAUT)

Los estatutos de las universidades reflejan la plena autonomía de autogobierno, organización y funcionamiento en los centros que la componen.

Coordinación (COORD) La ley estatal establece que los departamentos universitarios son los encargados de la coordinación de las enseñanzas en uno o varios ámbitos de 
conocimiento y centros.

Coordinación (COORD)

La ley autonómica establece que las universidades del territorio deben coordinarse entre ellas a través del consejo interuniversitario de la comunidad 
autónoma. Reciben el soporte del gobierno autonómico para coordinarse con las empresas y la sociedad, para asegurar la eficacia y eficiencia de la gestión de 
los recursos públicos.

Coordinación (COORD)

Los estatutos y reglamentos de las universidades establecen que para conseguir sus finalidades deben coordinarse con otras universidades, con instituciones 
culturales y científicas del territorio, así como coordinar la actividad docente de los centros adscritos.

 Crear, transmitir y difundir 
la cultura y conocimiento 
científico (CONOCIENT)

La ley estatal establece que las universidades deben establecer los medios e instrumentos para cumplir la función de transferencia de conocimiento. Crear, transmitir y difundir 
la cultura y conocimiento 
científico (CONOCIENT) La ley autonómica establece que las universidades del territorio  tienen la función de crear, transmitir y difundir el conocimiento  y preparar a las personas para 

el ejercicio profesional.

 Crear, transmitir y difundir 
la cultura y conocimiento 
científico (CONOCIENT)

El plan estratégico de futuro introduce el programa Campus de Excelencia Internacional, que facilita la cooperación y agregación de instituciones y 
organismos para la creación y absorción del conocimiento de una forma más eficiente.

 Crear, transmitir y difundir 
la cultura y conocimiento 
científico (CONOCIENT)

Los estatutos y reglamentos internos reflejan que las universidades del  territorio tienen el deber de:  ser el motor del conocimiento y la innovación a través de 
la investigación y difundir los resultados a la sociedad; divulgar la cultura; establecer convenios con otras instituciones para impartir enseñanzas superior y 
formación continuada de los profesionales. 

Incorporar la lengua catalana 
(LENCAT) La ley autonómica establece que el catalán es la lengua de uso en las universidades del territorio, y  éstas deben estimular su conocimiento y  uso en las 

actividades universitarias para favorecer la normalización lingüística. 

Incorporar la lengua catalana 
(LENCAT)

Los estatutos y reglamentos internos de las universidades establecen que las lenguas oficiales de la universidad son la catalana y la castellana. Pueden usarse 
ambas de forma indistinta. Sin  embargo se hace especial referencia al uso del catalán como lengua vehicular en las universidades del territorio para el 
desarrollo, conservación y enriquecimiento de la cultura y sociedad catalana.
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Cuadro 80. (cont.) Cuadro 80. (cont.) 

Ejercer docencia superior 
(EJERDOC) La ley estatal  establece que la docencia es un derecho y un deber de los profesores universitarios. La actividad, dedicación y formación docentes son criterios 

de evaluación relevantes respecto al desarrollo de la actividad profesional.

Ejercer docencia superior 
(EJERDOC)

Los estatutos y reglamentos internos de las universidades concretan que los docentes universitarios deben ejercer su actividad especializada centrada en la 
calidad y la excelencia.

 Integración de docencia e 
investigación en el EEES 
(INTEGREESS)

La ley estatal establece que gobierno central, gobierno estatal y las universidades, deben adoptar las medidas necesarias para la integración del sistema 
universitario español en el espacio europeo de enseñanza superior. Las universidades además deben fomentar la movilidad del personal docente e 
investigador con el objetivo de mejorar su formación y capacidad investigadora.

 Integración de docencia e 
investigación en el EEES 
(INTEGREESS)

La ley autonómica establece que el gobierno autonómico y las universidades del territorio deben:  impulsar la presencia activa de las universidades en el 
espacio europeo de investigación; integrar las universidades del  territorio en el  espacio europeo de educación para promover su integración tanto en Europa 
como en  el  mundo; determinar las líneas estratégicas para fomentar la actividad interuniversitaria, y consolidar a las universidades del territorio como partes 
integrantes de la comunidad universitaria europea e internacional a través de la movilidad de sus miembros.

 Integración de docencia e 
investigación en el EEES 
(INTEGREESS)

El plan estratégico de futuro concreta el pleno desarrollo de la formación universitaria según los criterios de calidad del contexto europeo, para el total 
desarrollo del EEES en España.

 Integración de docencia e 
investigación en el EEES 
(INTEGREESS)

Los estatutos y  reglamentos internos de las universidades tienen por objetivo la integración y promoción de la docencia y  la investigación que desarrollan con 
preferencia en el EEES, pero también a nivel  internacional. Las medidas que adoptan son acuerdos y colaboraciones con otras universidades e instituciones 
tanto europeas como internacionales.

Evaluación de la calidad 
(EVALCAL ) Una de las finalidades de la política universitaria estatal es medir el rendimiento de la educación superior para rendir cuentas a la sociedad. Los aspectos que 

evalúa son: la transparencia, comparación, cooperación y  competitividad de las universidades en el ámbito  nacional  e internacional; la mejora en la gestión  y 
la docencia e investigación; la información que transmiten las universidades, tanto a la administración central  respecto a las decisiones que toman, como a la 
sociedad para el fomento de la excelencia.

Evaluación de la calidad 
(EVALCAL )

La finalidad de la política universitaria autonómica es fomentar la evaluación y acreditación de la docencia, de la investigación y la gestión de los servicios 
siguiendo los criterios internacionales, ajustándose de forma constante a las demandas sociales y a la mejora continua de los procesos. Esta competencia la 
desarrollan conjuntamente el gobierno, las universidades y la agencia de calidad del territorio.

Evaluación de la calidad 
(EVALCAL )

El plan estratégico de futuro concreta que para evaluar la calidad de las universidades, es necesario  establecer unos procesos que permitan el seguimiento y 
análisis de los objetivos de calidad marcados. Estos procesos deben ser evaluados por expertos internacionales.  

Evaluación de la calidad 
(EVALCAL )

Los estatutos y reglamentos internos de las universidades, establecen procesos para la evaluación de la docencia e investigación, siguiendo los criterios de 
calidad establecidos por las agencias de calidad universitaria autonómica, estatal y en algunos casos internacional.
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Cuadro 80. (cont.) Cuadro 80. (cont.) 

Creatividad e innovación 
(CREAINNOV) El plan estratégico de futuro contempla como necesidad la enseñanza para la investigación. Para ello es necesaria la promoción  de estructuras que faciliten la 

transferencia de conocimiento entre la empresa y la  universidad en todos los ámbitos incluido el sanitario.

Creatividad e innovación 
(CREAINNOV) 

La ley autonómica contempla el  desarrollo de la capacidad emprendedora de los investigadores y los estudiantes para el impulso de la innovación, que 
desarrollan los grupos de investigación los departamentos y los centros de investigación.

Creatividad e innovación 
(CREAINNOV) 

Forma parte de las funciones de las universidades el fomento y difusión de la investigación.

Fomento de la investigación 
con los recursos disponibles 
(FOMENINVEST)

La ley estatal tiene entre sus objetivos principales, el desarrollo de la investigación básica y aplicada en todos sus ámbitos y la formación de investigadores. 
Por ello  las universidades facilitaran la compatibilidad entre el ejercicio de la docencia y la investigación, y  promocionaran el  desarrollo de la trayectoria 
profesional en uno u otro sentido. Los órganos encargados de dicho desarrollo  son las administraciones estatales, autonómicas y las escuelas de doctorado y 
las universidades. Como aspectos importantes contempla: la investigación inter y multidisciplinar, la movilidad de investigadores y grupos de investigación, 
la formación de equipos y centros de excelencia, el fomento de la calidad y competitividad investigadora a nivel internacional.

Fomento de la investigación 
con los recursos disponibles 
(FOMENINVEST)

La ley autonómica tiene entre sus objetivos el fomento de la investigación, el desarrollo tecnológico y la innovación.

Fomento de la investigación 
con los recursos disponibles 
(FOMENINVEST)

El plan estratégico de futuro tiene por objetivo mejorar la capacidad de investigación para obtener una mejor posición a nivel europeo e internacional.

Fomento de la investigación 
con los recursos disponibles 
(FOMENINVEST)

Las universidades consideran la investigación un derecho y un deber del profesorado, para el desarrollo de la sociedad. Entre sus objetivos contemplan el 
fomento de la investigación en función de los recursos disponibles y procuran promover la investigación individual e interdisciplinar, la movilidad de los 
investigadores y la difusión de los resultados.

Excelencia en la calidad de 
la formación 
(EXCELFORM) 

La ley estatal establece los requisitos necesarios para la creación y reconocimiento de las universidades, entre ellos los medios y los recursos necesarios para 
garantizar la calidad de la docencia y de la investigación.

Excelencia en la calidad de 
la formación 
(EXCELFORM) 

La ley autonómica establece que las universidades deben fomentar la flexibilidad en los planes de estudios para que puedan ser adaptados a las necesidades. 
Las competencias docentes de los profesores deben estar reconocidas para asegurar una formación universitaria de calidad. 

Excelencia en la calidad de 
la formación 
(EXCELFORM) 

En los estatutos y reglamentos internos de las universidades se determina como exigencia el alcance de niveles de excelencia en la formación para el 
perfeccionamiento científico, técnico y humano. 

Impartir estudios en ciencias 
de la salud (IMPEUCS) La ley estatal establece que el  gobierno central es el  encargado de establecer las bases generales para los conciertos entre universidades y centros sanitarios y 

garantizar la docencia de las profesiones de ciencias de la salud.

Impartir estudios en ciencias 
de la salud (IMPEUCS)

En los reglamentos internos de las facultades de ciencias de la salud se concreta el  compromiso de formar profesionales para la mejora de la asistencia 
sanitaria.

Nota.Elaboración propia.
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10.2.1.7.Unidad temática Gobierno y Representación

En esta categoría se describen cuales deben ser los órganos colegiados y unipersonales que 

gobiernan y representan a las universidades (ver Cuadro 81). Se han identificado y 

codificado un total de 176 unidades de análisis.

Los aspectos más importantes a destacar son:

Las leyes estatal y autonómica, establecen organismos para controlar el 

gobierno de las universidades. Éstos se enfocan al control de la coordinación 

académica, de la política universitaria y de la calidad.

El plan estratégico de futuro, especifica la necesidad de: disminuir la 

burocratización de la gestión; profesionalizar el gobierno de las universidades; 

aumentar la participación de los colectivos universitarios.

Los órganos de gobierno son diferentes según la titularidad de las 

universidades.

Las públicas establecen órganos colegiados y unipersonales, según marca la ley 

estatal y la autonómica.

En el caso de las privadas y adscritas, pueden crear los órganos colegiados que 

crean convenientes, pero todos los sectores de la comunidad universitaria 

deben estar representados. Respecto a los órganos unipersonales se denominan 

igual que en la universidad pública pero se especifica que los titulares deberán 

ostentar el título de doctor. 
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Cuadro 81

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Gobierno y representación 

Cuadro 81

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Gobierno y representación 

Gobierno y representación  (GOBREP) La ley estatal establece tres organismos para el control del  gobierno de las universidades:  el  Consejo de Universidades es el órgano de 
coordinación académica, cooperación y consulta en materia universitaria; la Conferencia General de Política Universitaria, como órgano 
encargado de la coordinación y  concertación de la política universitaria; la Agencia de Calidad y Acreditación como organismo evaluador de los 
procesos que se desarrollan en las universidades.

Gobierno y representación  (GOBREP)

La ley autonómica establece como organismos para el control del gobierno de las universidades del  territorio, El Consejo Interuniversitario como 
órgano de coordinación de los procesos para la convergencia europea, y la Agencia de Calidad Universitaria como organismo evaluador de los 
procesos que se desarrollan en las universidades del territorio.

Gobierno y representación  (GOBREP)

El plan estratégico de futuro  concreta la necesidad de: disminuir la burocratización de la gestión  universitaria; actualizar los sistemas de control  de 
la gestión, seguimiento y gobernanza; mejorar la participación de los colectivos universitarios; profesionalizar el gobierno en  las universidades; 
mejorar la preparación especializada par la gestión de la investigación y la transferencia de conocimiento.

 Universidades Públicas (PU)    Universidades Públicas (PU)   

 Establecimiento de órganos colegiados  
(ESTORGCOL)   

La ley estatal dicta que las universidades públicas establecerán en sus estatutos los siguientes órganos colegiados y sus funciones: Consejo social; 
Consejo de Gobierno. Es el encargado del  gobierno  de la universidad y de establecer las líneas estratégicas y programáticas. Lo constituyen, el 
Rector, el Secretario General, el Gerente, los Vicerrectores y una representación  de los decanos, de los directores, del claustro y del Consejo 
social; Junta de Escuela o Facultad. Es la encargada del gobierno de la facultad. La forman el decano y los profesores con vinculación permanente 
a la universidad; Claustro universitario.

 Establecimiento de órganos colegiados  
(ESTORGCOL)   

La ley autonómica otorga autonomía a las universidades públicas para constituir órganos de gobiernos adicionales para completar su  estructura de 
gobierno y cumplir mejor sus funciones.

 Establecimiento de órganos colegiados  
(ESTORGCOL)   

Los estatutos de las universidades públicas establecen que el gobierno y representación será a través de : Órganos colegiados generales. Claustro, 
como representante de la comunidad universitaria, debate las líneas generales de actuación, controla la gestión de los cargos e impulsa la actividad 
normativa; Consejo  de gobierno, como encargado de establecer las líneas programáticas  y estratégicas de la universidad. En algunas de las 
universidades existen  otros órganos colegiados con funciones de apoyo como el Equipo de gobierno o la Junta consultiva. Órganos colegiados 
territoriales o  particulares.  Juntas de facultad, escuela o centro, encargado del gobierno de la facultad, formado por académicos, estudiantes y 
personal de administración y servicios;  Consejos de departamento, encargados de elaborar y aprobar el  RRI; Consejos de institutos y  centros de 
investigación; Junta de unidad docente.
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Cuadro 81 (cont.)Cuadro 81 (cont.)

 Establecimiento de órganos 
unipersonales  (ESTORGUNI)

La ley estatal dicta que las universidades públicas establecerán en sus estatutos los siguientes órganos unipersonales y sus funciones: Rector. 
Ejerce la dirección, gobierno y gestión de la Universidad; Secretario; Gerente. Gestiona los servicios administrativos y  económicos de la 
universidad; Decano, Director de escuela, departamento, instituto de investigación. Representan a sus centros y ejercen las funciones de dirección 
y gestión ordinaria de éstos.

 Establecimiento de órganos 
unipersonales  (ESTORGUNI)

 La ley  autonómica establece como órganos unipersonales más importantes. Rector. Es la máxima autoridad académica y  es responsable del 
impulso y cumplimiento de los objetivos; Gerente es el encargado de la dirección y gestión de los recursos.

Los estatutos y reglamentos internos de las universidades públicas  determinan cuales son los órganos unipersonales y sus funciones. -Órganos 
unipersonales generales:  Rector, como máxima autoridad académica y responsable del impulso y cumplimiento de los objetivos. Vicerrectores, 
como encargados de dirigir y coordinar las áreas encargadas por el rector; Secretario general, como encargado de los registros y archivos; 
Gerente, como encargado de la dirección y gestión de los servicios administrativos y económicos .-Órganos unipersonales territoriales o 
particulares: Decanos o  directores de centro. Ejercen la dirección , gestión y representación de sus centros; Directores de Escuela; Coordinadores 
de estudios. Dirigen, organizan y coordinan las enseñanzas de las titulaciones de las facultades ; Directores de departamento, institutos y centros 
de investigación, dirigen y gestionan su área. Se contemplan los equipos de decanato, de facultad, de centro, los equipos de coordinación y 
equipos de dirección de soporte.

 Participación de la sociedad 
(PARTSOC)

La ley estatal establece que el Consejo  social es el órgano de participación  de la sociedad en la universidad, y el Claustro como órgano de 
representación de la comunidad universitaria.

 Participación de la sociedad 
(PARTSOC)

La ley  autonómica concibe la universidad como un espacio de compromiso  y  participación para la mejora de la sociedad. Determina que el 
Consejo social es el  órgano de participación de la sociedad en la universidad  y cada universidad del territorio debe tener su consejo propio con 
representantes del gobierno autonómico, representante del territorio, representantes de sindicatos, representante de empresas y representante de 
antiguos alumnos.

 Participación de la sociedad 
(PARTSOC)

Los estatutos universitarios del territorio establecen que el  Consejo social es el órgano de participación de la sociedad  y deben colaborar con la 
universidad en la definición de los criterios y prioridades. 
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Universidades Privadas y Adscritas (PRIADS)Universidades Privadas y Adscritas (PRIADS)

La ley estatal establece que las universidades privadas y adscritas establecerán, en sus normas de organización y funcionamiento, los órganos colegiados necesarios donde exista una 
representación adecuada de los diferentes sectores de la comunidad universitaria. Respecto a los órgano unipersonales tendrán la misma denominación que en las públicas y los titulares 

deberán ser doctores.

La ley estatal establece que las universidades privadas y adscritas establecerán, en sus normas de organización y funcionamiento, los órganos colegiados necesarios donde exista una 
representación adecuada de los diferentes sectores de la comunidad universitaria. Respecto a los órgano unipersonales tendrán la misma denominación que en las públicas y los titulares 

deberán ser doctores.

Establecimiento de órganos colegiados  
(ESTORGCOL)  

Los estatutos y  reglamentos internos de las universidades privadas y adscritas,  siguiendo las premisas de la ley autonómica de separar las 
funciones de gobierno y  de gestión en el régimen de fundación, establecen  como órganos generales:  el patronato como órgano de gobierno y 
representación de la fundación (la mayoría se acogen al  régimen jurídico de fundación); junta o consejo de gobierno o comité ejecutivo, como 
órgano colegiado en materia académica; Claustro, como órgano de representación y participación de la comunidad universitaria   

 Establecimiento de órganos 
unipersonales (ESTORGUNI)

El reglamento interno de las universidades privadas y  adscritas, establece como órganos unipersonales: el rector, el  vicerrector, el gerente y el 
secretario general, decano de facultad o director de escuela, jefe de estudios, director de departamento, coordinador de titulación y  director de 
centro.

Nota.Elaboración propia.
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10.2.1.8.Unidad temática Enseñanzas y Títulos

En esta categoría se describen los ciclos formativos que imparten las universidades. Se han 

identificado y codificado un total de 30 unidades de análisis.

Los aspectos más importantes a destacar son (ver Cuadro 82):

La ley estatal, la autonómica y los estatutos universitarios, establecen tres ciclos: 

Grado, Máster y Doctorado.

La ley autonómica especifica que los contenidos deben enfocarse a la adquisición de 

competencias profesionales, que se han de ofrecer programas de formación tanto a 

los docentes como a los equipos docentes.

El plan estratégico de futuro, apunta dos vías para la adaptación al espacio europeo: 

ofrecer flexibilidad en la organización de las enseñanzas o diversificar el currículo.

Cuadro 82 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Enseñanzas y títulos.

La ley estatal establece que las enseñanzas se estructuran en tres ciclos: Grado, Máster y Doctorado. La misión 
esencial de la universidad es la transferencia de conocimiento para el ejercicio de las profesiones. El gobierno 

estatal, el autonómico y las universidades son los encargados de la renovación de las enseñanzas para enmarcarse en 
el espacio europeo.

La ley autonómica sigue las premisas marcadas por la ley estatal y establece, que los planes y contenidos de los 
estudios universitarios deben enfocarse a que los estudiantes adquieran las competencias necesarias para el 

desarrollo profesional. Son funciones del gobierno autonómico y de las universidades: impulsar las adaptaciones 
curriculares necesarias para que las titulaciones se estructuren en acuerdo con el espacio europeo; facilitar la 

formación necesaria a los docentes para actualizar sus conocimientos y poder ofrecer una docencia de calidad; 
ofrecer programas de formación continua a los docentes y a los equipos docentes, para una docencia de calidad; 

reforzar la calidad y la especialización de los estudios de doctorado a través de la cooperación interuniversitaria y la 
internacionalización. La armonización de los ciclos de estudios la realizan el consejo interuniversitario y las 

universidades de la comunidad. Los títulos propios de las universidades los acredita la agencia de calidad 
autonómica.

El plan estratégico de futuro indica que para la reordenación de las enseñanzas bajo criterios de calidad europea, 
puede tomar dos caminos, o bien dar flexibilidad en la organización de las enseñanzas (Grado, Máster, Doctorado), o 

diversificar el currículo.

Universidades Públicas (PU)

En los estatutos de las universidades públicas se concreta que la organización de las enseñanzas e investigación 
depende de las directrices del gobierno autonómico de las necesidades de la sociedad, además de atender a la 
rendición de cuentas. Los títulos oficiales se estructuran en primer, segundo y tercer ciclo. Ofrecen actividades de 
formación para el profesorado para la mejora e innovación docente.

Universidades Privadas y Adscritas (PRIADS)

Los estatutos de las universidades públicas y adscritas establecen que la universidad imparte estudios de Grado, 
Máster y Doctorado, o los que dicte la ley en cada momento y debe desarrollar la formación continuada.

Nota.Elaboración propia.
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10.2.1.9.Unidad temática Estructura

En esta categoría se describen la estructura organizativa de las universidades (ver Cuadro 

83). Se han identificado y codificado un total de 53 unidades de análisis.

Cuadro 83 

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Estructura.

La ley autonómica establece de forma general que las universidades pueden crear otras estructuras para impartir 
enseñanzas propias.

Universidades Públicas (PU)

La ley estatal establece que las universidades públicas estarán integradas por Escuelas, Facultades, Departamentos, 
Institutos Universitarios de Investigación, Escuelas de Doctorado y otros centros o estructuras necesarios para el 
desarrollo de sus funciones. El gobierno autonómico es el encargado de crear, modificar o suprimir Facultades y 

Escuelas. Permite la integración de centros de enseñanza superior a una universidad pública o privada, a propuesta de 
la universidad receptora.

Las universidades públicas organizan su estructura académica de forma similar, aunque en ocasiones las 
nominaciones no son coincidentes. En general los estatutos y reglamentos internos de las universidades públicas 
concretan que la estructura académica la forman las facultades, las escuelas, los centros, los departamentos, los 
institutos de investigación, los centros de investigación y  otras estructuras que establezca la propia universidad. Los 
departamentos pueden organizarse por áreas de conocimiento, por secciones según necesidades de funcionamiento. 
En el caso de las enseñanzas en ciencias de la salud, las universidades establecen convenios con centros sanitarios y 
en algunos casos toman el nombre de Unidad docente hospitalaria con estructura propia (coordinador, secretario y 
equipo docente).

Universidades Privadas (PRI)

La ley estatal establece que las universidades privadas se ajustaran a lo establecido en la ley respecto a las normas de 
organización y funcionamiento, al igual que las universidades públicas.

La ley autonómica establece que los centros de enseñanza superior privados pueden integrarse en una universidad 
pública o privada.

Las universidades privadas organizan su estructura académica de forma similar, aunque las nominaciones no son 
coincidentes. En general los reglamentos internos de las universidades privadas concretan que la estructura 
académica la forman: centros de integración federativa o instituciones federativas (integran facultades, escuelas e 
institutos que se gestionan de forma autónoma); centros de simple integración (facultades, escuelas y centros 
creados y gestionados por la fundación); las facultades, las escuelas, los departamentos, los institutos de 
investigación y los centros de estudios (imparten estudios no oficiales); centros docentes (facultades y escuelas), 
centros de investigación y transferencia del conocimiento, centros federados, centros adscritos, centros asociados o 
vinculados, centros de formación profesional y servicios universitarios;otros estructuras que favorezcan la 
organización. Los departamentos pueden ser unidades básicas de enseñanza e investigación, unidades funcionales 
de las facultades y escuelas, y en algunos casos pueden subdividirse en diferentes áreas de conocimiento. Respecto 
a los institutos de investigación pueden desarrollar programas de doctorado, de posgrado y ejercer de asesores 
según competencias y pueden tener cátedras asociadas.

Universidades Adscritas (ADS)
La ley autonómica establece que es competencia del gobierno autonómico la adscripción o desadscripción de un centro 

a una universidad pública o privada del territorio, bajo las premisas de la ley nacional, estatal o internacional. Los 
centros adscritos son aquellos que por convenio con la universidad, puede impartir títulos de carácter oficial. 

Los estatutos y reglamentos de las universidades públicas y  privadas establecen en unos casos que la adscripción de 
centros es competencia del gobierno autonómico, pero siempre necesitan de la aprobación y de un informe 
favorable por parte de la universidad a la que quieren adscribirse. En algunas ocasiones la adscripción conlleva la 
tutela de la universidad de acogida respecto  a las líneas estratégicas y a la coordinación de los proyectos. La 
organización académica es competencia del centro adscrito o vinculado.

Nota.Elaboración propia.
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Los aspectos más importantes a destacar son:

Las universidades públicas y privadas se ajustan a la estructura que se concreta 

en la ley estatal (organización en escuelas, facultades, departamentos, 

institutos)

Por ley autonómica las universidades de cualquier titularidad, pueden crear 

otras estructuras para impartir enseñanzas.

La organización académica de las universidades públicas y privadas es similar 

aunque los nombres que adoptan sean algo diferentes. Los departamentos 

pueden organizarse por áreas de conocimiento, pueden ser unidades básicas de 

conocimiento o de investigación o unidades funcionales de las facultades y 

escuelas.

10.2.1.10.Unidad temática Competencias de las estructuras

En esta categoría se describen las funciones de las estructuras organizativas de las 

facultades, escuelas y departamentos de las universidades (ver Cuadro 84). Se han 

identificado y codificado un total de 109 unidades de análisis.

Como aspectos a destacar en referencia a las facultades y escuelas: 

Las públicas y privadas, deben organizar las enseñanzas y los procesos 

académicos administrativos y de gestión para la obtención de los títulos. 

Supervisión y coordinación de la actividad docente. De entre las públicas 

observadas, solamente en una se concreta la existencia de un equipo de 

coordinación con autonomía de decisión interna. En los reglamentos de las 

privadas se concreta que la coordinación docente se hace a través de las 

reuniones o puede hacerse fomentando el trabajo en equipo entre 

departamentos.

Evaluación de la calidad. Las públicas participan en la evaluación, en las 

privadas deben velar por la calidad.
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Como aspectos a destacar en referencia a a los departamentos o estudios (ver Cuadro 84).

Los estatutos de las universidades públicas los consideran estructuras básicas 

que organizan la docencia y la investigación, que gestionan los recursos 

asignados y como grupo, que se coordinan en una o varias áreas de 

conocimiento, que asignan docencia al profesorado y que pueden crear grupos 

de investigación y promover proyectos

Los reglamentos internos de las privadas los consideran unidades de docencia e 

investigación con funciones de coordinación de una o varias áreas de 

conocimiento.
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Cuadro 84  

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Competencia de las estructuras del organigrama organizativo.                    

Cuadro 84  

Síntesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temática Competencia de las estructuras del organigrama organizativo.                    

Públicas (PU)Públicas (PU)

Facultades y escuelas (PU /FACES)Facultades y escuelas (PU /FACES)

Organización de las enseñanzas, procesos académicos, 
administrativos y de gestión (ORGACADGES)

La ley estatal determina que las facultades y escuelas de la universidad tienen la función  de organizar las enseñanzas y los 
procesos académicos, administrativos y de gestión para la obtención de títulos oficiales y otros títulos. Las escuelas de doctorado 
tienen la función de organizar el doctorado en una o varias ramas de conocimiento o de forma interdisciplinar.

Los estatutos de la universidad pública establecen que la función de las facultades y escuelas es organizar las enseñanzas y los 
procesos académicos, administrativos y de gestión para la obtención de títulos universitarios.  Con referencia a la facultad de 
medicina y ciencias de la salud,  sus RRI establecen estructuras (unidades, juntas de facultad o escuela) con las funciones de 
dirigir, coordinar y supervisar las actividades propias y de los centros adscritos, gestionar los recursos materiales, los económicos 
y los humano, elaborar y aprobar el RRI , velar por la organización  y elaborar una planificación  estratégica. Respecto a los 
recursos, en  general deben gestionar los recursos asignados por la universidad y en algún caso existe autonomía para la obtención 
de recursos externos.

Creación de equipos de coordinación que se 
interrelacionan para la organización, coordinación y 
supervisión de las actividades docentes (CRECOOR)

Los estatutos de las universidades publicas establecen que las facultades y escuelas, incluidas las de medicina y ciencias de la 
salud, deben coordinar y supervisar la actividad docente para asegurar el cumplimiento y la calidad de la misma. Solamente en 
una de ellas se concreta la existencia de un equipo de coordinación  con autonomía respecto a las decisiones internas y para 
establecer relaciones entre departamentos y otras facultades y escuelas para la racionalización de la gestión.

Evaluación de la calidad (EVALCAL)  Los estatutos de las universidades publicas establecen que las facultades y escuelas, deben  participar en los procesos de 
evaluación de la calidad y promover su mejora a través de  informes o memorias anuales o bien adoptando las medidas necesarias 
en la investigación, en la docencia y en la actividad de sus miembros.

Mejora de la calidad de las enseñanzas (MEJCUALI)  El reglamento de las unidades docentes de la facultad de medicina y ciencias de la salud deben velar por  el  buen funcionamiento 
de las enseñanzas, de la correcta aplicación del plan docente y que sus miembros cumplan sus deberes y sus derechos sean 
respetados. Para ello entre sus funciones está la coordinación y supervisión de la actividad docente proponer y aprobar convenios 
con entidades públicas y privadas para el ejercicio de la docencia; fortalecer la colaboración con los centros socio sanitarios 
colaboradores en la docencia y con el resto de centros de enfermería y fisioterapia a nivel nacional e internacional.
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Cuadro 84.  (cont.)Cuadro 84.  (cont.)

Departamentos universitarios (PU/FACES/DEP)Departamentos universitarios (PU/FACES/DEP)

Coordinar e impartir enseñanzas  (COIMPEN) La ley  estatal determina que los departamentos de la universidad son unidades de docencia e investigación encargadas de la 
coordinación de las enseñanzas en uno o varios ámbitos de conocimiento.

Coordinar e impartir enseñanzas  (COIMPEN) 

Los estatutos de las universidades públicas determinan que los departamentos son estructuras básicas para la organización de la 
actividad docente e investigadora. Se constituyen por áreas de conocimiento y tienen la función de: coordinar la docencia en una 
o varias áreas de conocimiento; gestionar los recursos asignados. 

 Asignar docencia a los docentes (ASIGDOC) Los estatutos de las universidades públicas determinan que los departamentos son los encargados de: asignar el personal 
académico con obligaciones docentes; pueden determinar la participación más intensiva en tareas de investigación, de uno o más 
de sus docentes.

 Impulsar iniciativas (IMPINI) Los estatutos de las universidades públicas determinan que los departamentos tienen autonomía para promover actividades 
culturales, formativas o de extensión universitaria que consideren.

Fomentar la renovación científica y pedagógica 
(FOMRENCI)  Los estatutos de las universidades públicas establecen que los departamentos tienen capacidad para: organizar y desarrollar las 

actividades docentes e investigadoras; crear grupos de investigación y  promover proyectos; fomentar la ejecución de programas 
de enseñanza e investigación interdisciplinarios e interdepartamentales, la elaboración de tesis y la renovación de sus miembros.

Privadas (PRI)Privadas (PRI)

Facultades y escuelas (PRI/FACES)Facultades y escuelas (PRI/FACES)

Organización de las enseñanzas, procesos académicos, 
administrativos y de gestión (ORGACADGES)

El reglamento interno de las universidades privadas concretan que las facultades y escuelas tienen la función de organizar los 
estudios y los procesos académicos, administrativos y de gestión, para la obtención de los títulos (Grado, Máster, Doctorado, 
títulos propios y de especialización o actualización de profesionales y graduados).

Creación de equipos de coordinación que se 
interrelacionan para la organización, coordinación y 
supervisión de las actividades docentes (CRECER)

Los reglamentos internos de las facultades y escuelas establecen aspectos similares con un nivel concreción diferenciado. En 
unos casos especifican la necesidad coordinación entre los docentes a través de reuniones ordinarias o extraordinarias y en otros 
el fomento del trabajo en equipo entre los docentes de los departamentos.

Evaluación de la calidad (EVALCAL) El reglamento interno de las facultades y escuelas concretan  que entre sus funciones está la de velar por la evaluación de la 
calidad de la docencia y por la atención del alumnado. 

Mejora de la calidad de las enseñanzas (MEJCUALI)  El reglamento interno de las facultades y escuelas concretan que una de sus funciones es la de fomentar y promover la 
investigación y la transferencia de conocimiento.
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Cuadro 84.  (cont.)Cuadro 84.  (cont.)

Departamentos o Estudios (PRI / FACES/ DEP-EST)Departamentos o Estudios (PRI / FACES/ DEP-EST)

Coordinar e impartir enseñanzas  (COIMPEN) El reglamento interno de las facultades y  escuelas establece que los departamentos  son unidades de docencia e investigación, que 
tienen por función coordinar los estudios de una o varias áreas de conocimiento en uno o más centros; pueden proponer 
programas de Máster y colaborar con la escuela de doctorado en la elaboración de programas de doctorado; pueden estructurarse 
y coordinarse para facilitar el intercambio de conocimiento, metodologías para facilitar la transferencia de conocimiento tanto  a 
nivel interno como externo.

 Asignar docencia a los docentes (ASIGDOC) El personal docente, investigador e investigador en formación debe estar asignado a un departamento o estudio.

 Impulsar iniciativas (IMPINI) Las facultades y escuelas impulsaran la investigación y colaboraran de forma activa con centros de investigación en  la actividad 
de investigación tanto de docentes como de investigadores.

Fomentar la renovación científica y pedagógica 
(FOMRENCI)

Apoyaran las actividades e iniciativas docentes e investigadoras de sus docentes e investigadores, además de impulsar la 
transferencia de conocimiento entre ellos.

Nota.Elaboración propia.
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Los resultados del análisis documental muestran que:

Sólo se hace referencia a equipos docentes en las categorías Enseñanzas, 

Estructura y Competencias de las estructuras. 

La ley estatal determina los niveles de competencia. La reglamentación se 

desarrolla según competencias (estatales, autonómicas o universitarias).

Las universidades tienen libertad para crear las estructura organizativas que 

consideren necesarias para el cumplimiento de sus funciones.

Los departamentos de las universidades públicas son considerados unidades 

estructurales básicas de gestión con autonomía. En las universidades privadas 

no se concreta lo suficiente para realizar la misma afirmación.

Los entrevistados opinan que la legislación no concreta las funciones de los 

equipos, pero si se hace referencia indirecta en los reglamentos internos y en la 

aplicación del plan docente.

10.2.2. Comparación de datos obtenidos en las entrevistas y el cuestionario

La dimensión descriptiva por unidad temática de tercer orden, se construye con la 

comparación-contrastación de los resultados obtenidos en ambas técnicas de recolección 

de datos en la fase anterior.

La comparación de los resultados obtenidos, permite observar la convergencia o 

divergencia en las dimensiones. El objetivo es confirmar la percepción de las entrevistas 

con las tendencias obtenidas en los cuestionarios. Los resultados en cada dimensión se 

presentan a continuación (ver Cuadro 85).
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Cuadro 85 

Resultados de las dimensiones de los Niveles Organizativo y Funcional.

Cuadro 85 

Resultados de las dimensiones de los Niveles Organizativo y Funcional.

Dimensiones Confirmación de la percepción

Recursos Las condiciones existentes en las facultades no favorecen el trabajo en equipo.

Espacio: Se confirma la existencia de espacios necesarios para el trabajo en equipo. 

Tiempo: No se confirma la existencia de tiempo para trabajar en equipo.

Flexibilidad: No se confirma que el contexto ofrezca la posibilidad de cambiar las condiciones 
internas de los equipos conforme a sus necesidades.

Apoyos Las facultades no construyen un contexto que facilita la efectividad de los equipos docentes

Sistema de Recursos Humanos: No se confirma que existan estrategias para la gestión y desarrollo del 
capital humano. 

Diseño Organizativo: No se confirma que exista una relación equipos docentes-facultad productiva.

Interacción Institucional: No se confirma la existencia de un  entorno motivador que favorezca un 
enfoque común de los esfuerzos.

Tareas
Los equipos docentes de las facultades no disponen de una pauta de comportamiento para el 
desarrollo de las tareas. Existe confusión entre el vínculo de lo que se debe desarrollar y la forma de 
hacerlo.

Incertidumbre: No se confirma la capacidad de los equipos para afrontar las tareas, sin embargo se 
observa cierta tendencia a presentar niveles de incertidumbre entre medio-alto, aspecto que justifica en 
parte la necesidad de trabajar en equipo.

Interdependencia: Se confirma que predomina una dirección de flujo de trabajo recíproco.

Procesos Los equipos de las facultades no alcanzan el nivel  de madurez cognitiva. Las razones que lo  justifican 
son, la falta de desarrollo de algunas propiedades básicas de grupo y la falta de motivación.

Nivel de Desarrollo Grupal:  Se confirma que en los equipos de las facultades estudiadas se evidencian 
como mínimo la mitad de las propiedades básicas de grupo.

Potencia: No es posible confirmar que en todos los casos estudiados los equipos tengan una 
percepción colectiva de efectividad, solamente puede afirmarse que hay percepción positiva de 
confianza y productividad, pero no de motivación.

Identificación con  el  Grupo:  Se confirma que en los equipos de las facultades estudiadas, las personas 
se sienten importantes y vinculadas al grupo.

Resultados Los equipos de las facultades no alcanzan un nivel de efectividad adecuado.

Consecución de Objetivos: Se confirma que en los equipos docentes hay la percepción de 
coordinación y organización para hacer la tarea correctamente.

Mantenimiento del Grupo: No se confirma que en los equipos docentes hay la percepción de unidad 
social.

Satisfacción de Necesidades: No se confirma la percepción que las personas atienden las necesidades 
personales del resto de miembros.

Nota.Elaboración propia. 
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Para una mejor comprensión de los resultados, a continuación se especifica la observación 

de la convergencia o divergencia en cada una de las dimensiones.

En la Dimensión Recursos se observa un predominio de la discordancia de resultados en 

ambas técnicas de recolección de datos. Más de la mitad de las condiciones de contexto 

consideradas, presentan aspectos negativos (falta de tiempo y de flexibilidad para los 

equipos de trabajo. Ver Cuadro 86). La comparación permite afirmar que los recursos 

existentes en las facultades estudiadas no favorecen el trabajo en equipo. Se justifica 

porque:

Se confirma la existencia de espacios necesarios para el trabajo en equipo. 

No se confirma la existencia de tiempo para trabajar en equipo. La tendencia 

mostrada en los cuestionarios hacia la indiferencia, concuerda con los aspectos 

negativos mencionados en las entrevistas (tipo de contrato, la falta de tiempo, 

un modelo organizativo poco ajustado a las necesidades de los equipos). 

No se confirma que el contexto ofrezca la posibilidad de cambiar las 

condiciones de los equipos según las necesidades internas.

Cuadro 86

Concordancia en los resultados de los indicadores Espacio, Tiempo y Flexibilidad.

Cuadro 86

Concordancia en los resultados de los indicadores Espacio, Tiempo y Flexibilidad.

Cuadro 86

Concordancia en los resultados de los indicadores Espacio, Tiempo y Flexibilidad.

Espacio = En las facultades hay espacios físicos para el trabajo en equipo.                                                                       
CONCORDANCIA
Espacio = En las facultades hay espacios físicos para el trabajo en equipo.                                                                       
CONCORDANCIA
Espacio = En las facultades hay espacios físicos para el trabajo en equipo.                                                                       
CONCORDANCIA

PI En todos los casos se dispone de espacios físicos para la reunión de las personas, aunque en 
ocasiones no son específicos para ello. POSITIVA

TQ Hay espacios físicos para trabajar en equipo. ACUERDO

Tiempo = Las facultades contemplan el tiempo necesario para trabajar en equipo.                                                           
SIN CONCORDANCIA
Tiempo = Las facultades contemplan el tiempo necesario para trabajar en equipo.                                                           
SIN CONCORDANCIA
Tiempo = Las facultades contemplan el tiempo necesario para trabajar en equipo.                                                           
SIN CONCORDANCIA

PI El tiempo para la reunión de los equipos está planificado pero se manifiestan problemas para la 
participación en los equipos. NEGATIVA

TQ No se opina al respecto. INDIFERENCIA

Flexibilidad = En las facultades se ofrece la posibilidad de cambiar las condiciones internas de los equipos conforme 
sus necesidades.                                                                                                                    SIN CONCORDANCIA
Flexibilidad = En las facultades se ofrece la posibilidad de cambiar las condiciones internas de los equipos conforme 
sus necesidades.                                                                                                                    SIN CONCORDANCIA
Flexibilidad = En las facultades se ofrece la posibilidad de cambiar las condiciones internas de los equipos conforme 
sus necesidades.                                                                                                                    SIN CONCORDANCIA

PI Los cambios internos en los equipos son por exigencias del contexto, no por las necesidades del 
equipo. NEGATIVA

TQ No se opina al respecto. INDIFERENCIA 

Nota. PI = Percepción de los entrevistados; TQ = Tendencia mostrada por los encuestados. Elaboración propia.
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En la Dimensión Apoyos se observa un predominio de concordancia de resultados 

desfavorables en ambas técnicas de recolección de datos. La comparación permite afirmar 

que las facultades no construyen un contexto que facilita la efectividad de los equipos 

docentes. 

El Indicador Sistema de Gestión de Recursos Humanos presenta concordancia en tres de 

los cuatro subindicadores (ver Cuadro 87). No se confirma que las facultades adopten 

estrategias para la gestión y desarrollo del capital humano (no se contempla la formación 

de los docentes en estrategias de equipo; la evaluación del rendimiento de los equipos no 

es una práctica habitual; se apoyan las decisiones de los equipos pero no hay confianza 

suficiente).

Cuadro 87

Concordancia en los resultados del Indicador Sistema de Gestión de Recursos Humanos.

Cuadro 87

Concordancia en los resultados del Indicador Sistema de Gestión de Recursos Humanos.

Cuadro 87

Concordancia en los resultados del Indicador Sistema de Gestión de Recursos Humanos.

Sistema de recompensas = En las facultades se reconoce el trabajo realizado por los equipos docentes.                          
SIN CONCORDANCIA
Sistema de recompensas = En las facultades se reconoce el trabajo realizado por los equipos docentes.                          
SIN CONCORDANCIA
Sistema de recompensas = En las facultades se reconoce el trabajo realizado por los equipos docentes.                          
SIN CONCORDANCIA

PI En la mayoría de casos hay un plan de reconocimiento diferente en cada caso. POSITIVA

TQ No hay reconocimiento del trabajo de los equipos porque se considera que forma parte de la tarea de 
éstos. INDIFERENCIA

Políticas formativas = En las facultades hay planes de formación en trabajo en equipo para los docentes.                             
CONCORDANCIA
Políticas formativas = En las facultades hay planes de formación en trabajo en equipo para los docentes.                             
CONCORDANCIA
Políticas formativas = En las facultades hay planes de formación en trabajo en equipo para los docentes.                             
CONCORDANCIA

PI Hay planes de formación, pero no consideran la formación específica en trabajo en equipo.  
NEGATIVA

TQ No se contempla la formación en estrategias de equipo. NEGATIVA

Evaluación del rendimiento = En las facultades hay planes de evaluación en trabajo en equipo para los docentes.                 
CONCORDANCIA
Evaluación del rendimiento = En las facultades hay planes de evaluación en trabajo en equipo para los docentes.                 
CONCORDANCIA
Evaluación del rendimiento = En las facultades hay planes de evaluación en trabajo en equipo para los docentes.                 
CONCORDANCIA

PI O no hay planes de evaluación del  rendimiento de los equipos o en caso de existir se realiza por 
baremación de objetivos POSITIVA/NEGATIVA

TQ No se opina al respecto. INDIFERENCIA 

Autonomía = En las facultades se apoya y confía en las decisiones de los equipos docentes.                                                  
CONCORDANCIA
Autonomía = En las facultades se apoya y confía en las decisiones de los equipos docentes.                                                  
CONCORDANCIA
Autonomía = En las facultades se apoya y confía en las decisiones de los equipos docentes.                                                  
CONCORDANCIA

PI Se apoyan las decisiones de los equipos pero no hay una confianza plena. Los equipos necesitan de la 
aprobación de los estamentos superiores. POSITIVA/NEGATIVA

TQ Hay autonomía bajo supervisión. INDIFERENCIA /ACUERDO

Nota. PI = Percepción de los entrevistados; TQ = Tendencia mostrada por los encuestados. Elaboración propia.
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El Indicador Diseño Organizativo no presenta concordancia en ninguno de los 

subindicadores. No se confirma que exista una relación equipos-facultad productiva, donde 

los mandos superiores apoyan las propuestas, los mandos intermedios son los catalizadores 

y los docentes son los agentes (las indiferencia encontrada en los resultados del 

cuestionario, tienden a confirmar los resultados de las entrevistas. Ver Cuadro 88).

Cuadro 88

Concordancia en los resultados del Indicador Diseño Organizativo.

Cuadro 88

Concordancia en los resultados del Indicador Diseño Organizativo.

Cuadro 88

Concordancia en los resultados del Indicador Diseño Organizativo.

Estructura = En las facultades hay un organigrama que facilita la relación equipos docentes con el centro.                     
SIN CONCORDANCIA
Estructura = En las facultades hay un organigrama que facilita la relación equipos docentes con el centro.                     
SIN CONCORDANCIA
Estructura = En las facultades hay un organigrama que facilita la relación equipos docentes con el centro.                     
SIN CONCORDANCIA

PI La relación de los equipos docentes con la facultad está frenada por la dimensión espacial y el 
organigrama de la facultad.  NEGATIVA

TQ La estructura organizativa facilita la relación de los equipos docentes. ACUERDO

Interrelación = En las facultades la comunicación entre los equipos es una práctica habitual.                                         
SIN CONCORDANCIA
Interrelación = En las facultades la comunicación entre los equipos es una práctica habitual.                                         
SIN CONCORDANCIA
Interrelación = En las facultades la comunicación entre los equipos es una práctica habitual.                                         
SIN CONCORDANCIA

PI La comunicación entre los equipos docentes es infrecuente. Está frenada por el liderazgo, la dispersión 
geográfica de los equipos y por el estatus adquirido de cada equipo. NEGATIVA

TQ Hay comunicación entre los equipos de la facultad. ACUERDO

Transmisión de la Información = En las facultades la información fluye abiertamente en todos los sentidos.                 
SIN CONCORDANCIA
Transmisión de la Información = En las facultades la información fluye abiertamente en todos los sentidos.                 
SIN CONCORDANCIA
Transmisión de la Información = En las facultades la información fluye abiertamente en todos los sentidos.                 
SIN CONCORDANCIA

PI La dirección de la información sigue la jerarquía establecida. La información descendente es filtrada por el 
directivo. NEGATIVA

TQ No se opina al respecto. INDIFERENCIA/ACUERDO 

Implicación = En las facultades los equipos docentes participan activamente.                                                                     
SIN CONCORDANCIA
Implicación = En las facultades los equipos docentes participan activamente.                                                                     
SIN CONCORDANCIA
Implicación = En las facultades los equipos docentes participan activamente.                                                                     
SIN CONCORDANCIA

PI La participación depende de la motivación de las personas. La motivación necesaria depende del 
liderazgo, de la satisfacción de las necesidades personales y del reconocimiento que se obtendrá. 
NEGATIVA

TQ Los docentes se sientes responsables de sus acciones para el buen funcionamiento de la facultad.                                            
ACUERDO /INDIFERENCIA 

Aprendizaje de Equipo = En las facultades se facilita el aprendizaje de los equipos a través de la colaboración entre 
ellos.           SIN CONCORDANCIA
Aprendizaje de Equipo = En las facultades se facilita el aprendizaje de los equipos a través de la colaboración entre 
ellos.           SIN CONCORDANCIA
Aprendizaje de Equipo = En las facultades se facilita el aprendizaje de los equipos a través de la colaboración entre 
ellos.           SIN CONCORDANCIA

PI  El aprendizaje de los equipos no es un aspecto contemplado. NEGATIVA

TQ No se opina al respecto. INDIFERENCIA /ACUERDO

Nota. PI = Percepción de los entrevistados; TQ = Tendencia mostrada por los encuestados. Elaboración propia.
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En el Indicador Interacción Institucional predomina la discordancia entre los 

subindicadores (la indiferencia observada en los cuestionarios de Dinámicas de 

Participación, tiende a confirmar los resultados de las entrevistas). No se confirma que en 

las facultades exista de un entorno motivador que favorezca un enfoque común de los 

esfuerzos (ver Cuadro 89) 

Cuadro 89

Concordancia en los resultados del Indicador Interacción Institucional.

Cuadro 89

Concordancia en los resultados del Indicador Interacción Institucional.

Cuadro 89

Concordancia en los resultados del Indicador Interacción Institucional.

Dinámicas de Participación = La relación equipos docentes-facultad se orienta a las metas marcadas.                                  
SIN CONCORDANCIA
Dinámicas de Participación = La relación equipos docentes-facultad se orienta a las metas marcadas.                                  
SIN CONCORDANCIA
Dinámicas de Participación = La relación equipos docentes-facultad se orienta a las metas marcadas.                                  
SIN CONCORDANCIA

PI No hay un relación fluida. Los factores que la dificultan son la falta de comunicación efectiva, el 
compromiso de las personas y una estructura facilitadora.  NEGATIVA

TQ No se opina al respecto. INDIFERENCIA

Liderazgo = Predomina un liderazgo distribuido: incluido en el contexto, dinámico, colaborativo y relacional.                            
CONCORDANCIA
Liderazgo = Predomina un liderazgo distribuido: incluido en el contexto, dinámico, colaborativo y relacional.                            
CONCORDANCIA
Liderazgo = Predomina un liderazgo distribuido: incluido en el contexto, dinámico, colaborativo y relacional.                            
CONCORDANCIA

PI Predomina un liderazgo distribuido. ACUERDO

TQ Se considera que el liderazgo que hay en las facultades se adapta a las demandas . ACUERDO/
INDIFERENCIA

Cultura = En las facultades existe un sistema de significados compartidos.                                                                             
SIN CONCORDANCIA
Cultura = En las facultades existe un sistema de significados compartidos.                                                                             
SIN CONCORDANCIA
Cultura = En las facultades existe un sistema de significados compartidos.                                                                             
SIN CONCORDANCIA

PI Predomina la ausencia de significados compartidos. NEGATIVA

TQ Hay sentimiento de pertenencia y se entiende la colaboración como principio para la eficacia. ACUERDO 

Nota. PI = Percepción de los entrevistados; TQ = Tendencia mostrada por los encuestados. Elaboración propia.

En la Dimensión Tareas se presentan discordancias y concordancias de resultados en 

ambas técnicas de recolección de datos. La comparación permite afirmar que los equipos 
docentes de las facultades no disponen de una pauta de comportamiento para el desarrollo 

de las tareas (existe confusión entre el vínculo de lo que se debe desarrollar y la forma de 
hacerlo).

El Indicador Incertidumbre se observan resultados diferentes en los subindicadores. Se 
considera la ponderación establecida en la fase anterior del análisis y se tiene en cuenta que 

niveles medios-altos de incertidumbre necesitan del trabajo en equipo (existe concordancia 
en los subindicadores diversidad y novedad). 
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No se confirma la capacidad de los equipos para afrontar las tareas. La representación 

mental compartida es un proyecto a conseguir; la incompatibilidad de las tareas depende 

del flujo de trabajo existente, de disponer de tiempo y de que los miembros sientan que sus 

necesidades están cubiertas. (Ver Cuadro 90).

Cuadro 90

Concordancia en los resultados del Indicador Incertidumbre.

Cuadro 90

Concordancia en los resultados del Indicador Incertidumbre.

Cuadro 90

Concordancia en los resultados del Indicador Incertidumbre.

Claridad =  Las personas del equipo entienden de la misma forma lo que hay que conseguir y como hacerlo.                      
SIN CONCORDANCIA
Claridad =  Las personas del equipo entienden de la misma forma lo que hay que conseguir y como hacerlo.                      
SIN CONCORDANCIA
Claridad =  Las personas del equipo entienden de la misma forma lo que hay que conseguir y como hacerlo.                      
SIN CONCORDANCIA

PI Las tareas se perciben poco claras (las personas de los equipos no entienden de la misma forma lo que hay 
que conseguir y como hacerlo. NIVEL ALTO

TQ Predomina la claridad en las tareas a desarrollar. ACUERDO (NIVEL BAJO)

Diversidad = Las personas del equipo afrontan diversidad de tareas e información.                                                             
CONCORDANCIA (justifica la necesidad de w en equipo)
Diversidad = Las personas del equipo afrontan diversidad de tareas e información.                                                             
CONCORDANCIA (justifica la necesidad de w en equipo)
Diversidad = Las personas del equipo afrontan diversidad de tareas e información.                                                             
CONCORDANCIA (justifica la necesidad de w en equipo)

PI Las tareas que deben desarrollar oscilan entre diversidad y poca diversidad. La cantidad-calidad de tareas 
depende de las circunstancias del momento y de la jerarquía interna del equipo. NIVEL MEDIO.

TQ Predomina la diversidad de tareas e información. ACUERDO (NIVEL ALTO)

Novedad = Las personas del equipo aplican estrategias para resolver las tareas de la forma más efectiva.                            
CONCORDANCIA 
Novedad = Las personas del equipo aplican estrategias para resolver las tareas de la forma más efectiva.                            
CONCORDANCIA 
Novedad = Las personas del equipo aplican estrategias para resolver las tareas de la forma más efectiva.                            
CONCORDANCIA 

PI Las tareas que desarrollan oscilan entre la novedad y la repetición. El procedimiento de resolución 
depende del tipo de liderazgo y de la motivación de las personas. NIVEL MEDIO.

TQ Predomina la novedad en las tareas. ACUERDO (NIVEL ALTO)

Conflicto = Las tareas que desarrolla el equipo son incompatibles.                                                                                          
SIN CONCORDANCIA
Conflicto = Las tareas que desarrolla el equipo son incompatibles.                                                                                          
SIN CONCORDANCIA
Conflicto = Las tareas que desarrolla el equipo son incompatibles.                                                                                          
SIN CONCORDANCIA

PI Las tareas que desarrollan oscilan entre la compatibilidad y la incompatibilidad. NIVEL MEDIO.

TQ Predomina la compatibilidad en las tareas. ACUERDO (NIVEL BAJO)

Nota. PI = Percepción de los entrevistados; TQ = Tendencia mostrada por los encuestados. Elaboración propia.

353



El Indicador Interdependencia presenta concordancia en uno de los subindicadores. Se 

confirma que predomina una dirección de flujo de trabajo Recíproco (ver Cuadro 91). 

Cuadro 91 

Concordancia en los resultados del Indicador Interdependencia.

Cuadro 91 

Concordancia en los resultados del Indicador Interdependencia.

Cuadro 91 

Concordancia en los resultados del Indicador Interdependencia.

Mínima = La personas del equipo tienen tareas similares y la resolución depende de la suma de los resultados 
individuales.                                                                                                                                SIN CONCORDANCIA
Mínima = La personas del equipo tienen tareas similares y la resolución depende de la suma de los resultados 
individuales.                                                                                                                                SIN CONCORDANCIA
Mínima = La personas del equipo tienen tareas similares y la resolución depende de la suma de los resultados 
individuales.                                                                                                                                SIN CONCORDANCIA

PI En dos de los casos observados se observa este flujo de trabajo.

TQ Predomina la INDIFERENCIA respecto a las tareas similares y ACUERDO respecto  a la forma de 
resolver.

Secuencial = La tareas se asigna por partes y en un orden determinado a las personas del equipo. La resolución 
depende de la eficacia de cada etapa.                                                                                            SIN CONCORDANCIA
Secuencial = La tareas se asigna por partes y en un orden determinado a las personas del equipo. La resolución 
depende de la eficacia de cada etapa.                                                                                            SIN CONCORDANCIA
Secuencial = La tareas se asigna por partes y en un orden determinado a las personas del equipo. La resolución 
depende de la eficacia de cada etapa.                                                                                            SIN CONCORDANCIA

PI En tres de los casos observados se observa este flujo de trabajo.

TQ Predomina el ACUERDO respecto al tipo de flujo.

Recíproca = Las tareas se asignan a las personas del equipo según las capacidades individuales. La resolución depende 
de la coordinación entre las personas.                                                                                                  CONCORDANCIA 
Recíproca = Las tareas se asignan a las personas del equipo según las capacidades individuales. La resolución depende 
de la coordinación entre las personas.                                                                                                  CONCORDANCIA 
Recíproca = Las tareas se asignan a las personas del equipo según las capacidades individuales. La resolución depende 
de la coordinación entre las personas.                                                                                                  CONCORDANCIA 

PI En cinco de los casos observados se observa este flujo de trabajo.

TQ Predomina el ACUERDO respecto al tipo de flujo.

Máxima en red = Las personas del equipo se auto organizan y coordinan, para el diagnóstico y resolución más efectiva 
y eficiente de la tarea.                                                                                                                  SIN CONCORDANCIA
Máxima en red = Las personas del equipo se auto organizan y coordinan, para el diagnóstico y resolución más efectiva 
y eficiente de la tarea.                                                                                                                  SIN CONCORDANCIA
Máxima en red = Las personas del equipo se auto organizan y coordinan, para el diagnóstico y resolución más efectiva 
y eficiente de la tarea.                                                                                                                  SIN CONCORDANCIA

PI En dos de los casos observados se observa este flujo de trabajo.

TQ Predomina el ACUERDO respecto al tipo de flujo.

Nota. PI = Percepción de los entrevistados; TQ = Tendencia mostrada por los encuestados. Elaboración propia.

En la Dimensión Procesos se observa un predominio de la concordancia de resultados en 

ambas técnicas de recolección de datos. Se considera la ponderación establecida en la fase 
anterior del análisis. Dos de los tres indicadores presentan Niveles entre Alto y Medio. La 

comparación permite afirmar que los equipos de las facultades no alcanzan el nivel de 
madurez cognitiva pero se encuentran en proceso de conseguirlo (ver Cuadro 92). 
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Se justifica porque:

Se confirma que en los equipos de las facultades estudiadas se evidencian 

como mínimo la mitad de las propiedades básicas de grupo.

No es posible confirmar que en todos los casos estudiados los equipos tengan 

una percepción colectiva de efectividad. Solamente puede afirmarse que hay 

percepción positiva de confianza y productividad, pero no de motivación.

Se confirma que en los equipos de las facultades estudiadas, las personas se 

sienten importantes y vinculadas al grupo.

Cuadro 92 

Concordancia en los resultados de los Indicadores Nivel de Desarrollo Grupal, Potencia e Identificación con el 
Grupo.

Cuadro 92 

Concordancia en los resultados de los Indicadores Nivel de Desarrollo Grupal, Potencia e Identificación con el 
Grupo.

Cuadro 92 

Concordancia en los resultados de los Indicadores Nivel de Desarrollo Grupal, Potencia e Identificación con el 
Grupo.

Nivel de Desarrollo Grupal = En los equipos de las facultades estudiadas se evidencian todas las propiedades básicas 
de grupo.                                                                                                                                            CONCORDANCIA 
Nivel de Desarrollo Grupal = En los equipos de las facultades estudiadas se evidencian todas las propiedades básicas 
de grupo.                                                                                                                                            CONCORDANCIA 
Nivel de Desarrollo Grupal = En los equipos de las facultades estudiadas se evidencian todas las propiedades básicas 
de grupo.                                                                                                                                            CONCORDANCIA 

PI En el conjunto de casos estudiados hay un predominio de los niveles Medio-Bajo.

TQ Predomina el Nivel  Medio con tendencia a Alto, al observarse el acuerdo con tres de las cuatro 
propiedades básicas del grupo.

Potencia = En los equipos de las facultades estudiadas hay la percepción colectiva de efectividad, capacidad y 
calidad, para que sus tareas sean reconocidas.                                                                           SIN CONCORDANCIA
Potencia = En los equipos de las facultades estudiadas hay la percepción colectiva de efectividad, capacidad y 
calidad, para que sus tareas sean reconocidas.                                                                           SIN CONCORDANCIA
Potencia = En los equipos de las facultades estudiadas hay la percepción colectiva de efectividad, capacidad y 
calidad, para que sus tareas sean reconocidas.                                                                           SIN CONCORDANCIA

PI En el conjunto de los casos estudiados existen niveles de potencia diferentes. En la mitad de los 
casos hay percepción colectiva de efectividad de Nivel  Alto, mientras que el resto de casos se 
sitúan entre los Niveles Bajo e Inexistente. 

TQ La tendencia mostrada es de una percepción colectiva de efectividad de Nivel Medio, por existir 
una percepción positiva solamente en uno de los aspectos clave. No se manifiesta una percepción 
clara respecto a la Motivación y el Reconocimiento, pero  sí hay una percepción positiva de la 
Productividad.

Identificación con el Grupo = En los equipos de las facultades estudiadas, las personas se sienten importantes y 
vinculadas al grupo.                                                                                                                           CONCORDANCIA
Identificación con el Grupo = En los equipos de las facultades estudiadas, las personas se sienten importantes y 
vinculadas al grupo.                                                                                                                           CONCORDANCIA
Identificación con el Grupo = En los equipos de las facultades estudiadas, las personas se sienten importantes y 
vinculadas al grupo.                                                                                                                           CONCORDANCIA

PI En el conjunto de los casos estudiados existen niveles de identificación grupal diferentes. En la 
mitad de los casos una percepción de Identificación con el grupo de Nivel Alto, mientras que el 
resto de casos la percepción es de Nivel Medio, Bajo e Inexistente.

TQ La tendencia mostrada es de percepción de pertenencia a un grupo es de Nivel Alto, por percibirse 
los dos aspectos.

Nota. PI = Percepción de los entrevistados; TQ = Tendencia mostrada por los encuestados. Elaboración propia.
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En la Dimensión Resultados se observa un predominio de la discordancia de resultados en 

ambas técnicas de recolección de datos. Se considera la ponderación establecida en la fase 

anterior del análisis. La comparación permite afirmar que los equipos de las facultades no 

alcanzan un nivel de efectividad adecuado (ver Cuadro 93). Se justifica porque:

Se confirma que en los equipos docentes hay la percepción de coordinación y 

organización para hacer la tarea correctamente. 

No se confirma que en los equipos docentes hay la percepción de unidad social.

No se confirma la percepción que las personas atienden las necesidades 

personales del resto de miembros.

Cuadro 93

Concordancia en los resultados de los Indicadores Consecución de Objetivos, Mantenimiento de Grupo y 
Satisfacción de Necesidades.

Cuadro 93

Concordancia en los resultados de los Indicadores Consecución de Objetivos, Mantenimiento de Grupo y 
Satisfacción de Necesidades.

Cuadro 93

Concordancia en los resultados de los Indicadores Consecución de Objetivos, Mantenimiento de Grupo y 
Satisfacción de Necesidades.

Consecución de Objetivos = En los equipos docentes hay la percepción de coordinación y organización para hacer la 
tarea correctamente.                                                                                                                          CONCORDANCIA
Consecución de Objetivos = En los equipos docentes hay la percepción de coordinación y organización para hacer la 
tarea correctamente.                                                                                                                          CONCORDANCIA
Consecución de Objetivos = En los equipos docentes hay la percepción de coordinación y organización para hacer la 
tarea correctamente.                                                                                                                          CONCORDANCIA

PI En el conjunto de casos estudiados predomina un grado Alto-Medio.

TQ La tendencia mostrada es de Grado Alto.

Mantenimiento de Grupo = En los equipos docentes hay la percepción de unidad social.        SIN CONCORDANCIAMantenimiento de Grupo = En los equipos docentes hay la percepción de unidad social.        SIN CONCORDANCIAMantenimiento de Grupo = En los equipos docentes hay la percepción de unidad social.        SIN CONCORDANCIA

PI En el conjunto de los casos estudiados predomina una percepción de unidad social Débil.  

TQ La tendencia mostrada por los docentes es de unidad social Fuerte. 

Satisfacción de Necesidades = En los equipos docentes hay la percepción que las personas atienden las necesidades 
personales del resto de miembros.                                                                                             SIN CONCORDANCIA
Satisfacción de Necesidades = En los equipos docentes hay la percepción que las personas atienden las necesidades 
personales del resto de miembros.                                                                                             SIN CONCORDANCIA
Satisfacción de Necesidades = En los equipos docentes hay la percepción que las personas atienden las necesidades 
personales del resto de miembros.                                                                                             SIN CONCORDANCIA

PI En el conjunto de los casos estudiados predomina una percepción de Nivel Alto.

TQ La tendencia mostrada por los docentes es de percepción de Nivel Bajo.

Nota. PI = Percepción de los entrevistados; TQ = Tendencia mostrada por los encuestados. Elaboración propia.
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10.3. Fase 3. Comparación de datos por unidades temáticas descriptivas de cuarto 

orden.

En esta tercera fase se construyen las dimensiones descriptivas de cuarto orden, a partir de 

la comparación-agregación dimensiones descriptivas construidas en la Fase 2. Los 

resultados se muestran en el Cuadro 94 

Cuadro 94

Resultados de las Unidades temáticas de cuarto orden.

Cuadro 94

Resultados de las Unidades temáticas de cuarto orden.

Nivel Estructural. La legislación y  reglamentación da libertad a las facultades para que adopten el modelo organizativo 
más conveniente. La definición y funciones de los equipos como unidades funcionales de gestión es ambigua.
Nivel Estructural. La legislación y  reglamentación da libertad a las facultades para que adopten el modelo organizativo 
más conveniente. La definición y funciones de los equipos como unidades funcionales de gestión es ambigua.

Análisis documental La normativa y reglamentación universitaria se desarrolla según competencias estatales, 
autonómicas y universitaria. 
El nivel más detallado de organización y funciones se encuentra en los reglamentos internos 
de las facultades.
Las universidades públicas y privadas se ajustan  a la estructura que se concreta en la ley 
estatal (organización en escuelas, facultades, departamentos, institutos), sin embargo tienen 
libertad para crear las estructura organizativas que consideren necesarias para el 
cumplimiento de sus funciones.
Las facultades y escuelas son las encargadas de la supervisión y organización de la actividad 
docente. Solamente se ha encontrado definida la existencia de equipos de coordinación en el 
reglamento interno de una facultad pública.
Los departamentos o estudios, en las universidades públicas se consideran estructuras 
básicas de organización, mientras que en las universidades privadas se consideran unidades 
de docencia y/o investigación con funciones de coordinación.

Entrevistas La percepción de los entrevistados es que el rol  de los equipos en las facultades se expresa 
de forma indirecta en los reglamentos internos a través de las coordinaciones

Nivel Organizativo. Las facultades construyen contextos organizativos poco favorables para el trabajo en equipo y 
para la efectividad de los equipos.
Nivel Organizativo. Las facultades construyen contextos organizativos poco favorables para el trabajo en equipo y 
para la efectividad de los equipos.

Entrevistas /
Cuestionarios

Recursos: Las condiciones existentes en las facultades no favorecen el trabajo en equipo.
Apoyos: Las facultades no  construyen un contexto que facilita la efectividad de los equipos 
docentes

Nivel Funcional. La percepción de los grupos humanos de las facultades es que no están lo suficiente desarrollados 
para tener pautas de funcionamiento establecidas, aspecto que les dificulta ser más efectivos en las tareas que 
desarrollan.

Nivel Funcional. La percepción de los grupos humanos de las facultades es que no están lo suficiente desarrollados 
para tener pautas de funcionamiento establecidas, aspecto que les dificulta ser más efectivos en las tareas que 
desarrollan.

Entrevistas /
Cuestionarios

Tareas: Los equipos docentes de las facultades no disponen de una pauta de comportamiento 
para el desarrollo de las tareas. Existe confusión entre el vínculo de lo que se debe 
desarrollar y la forma de hacerlo.
Procesos: Los equipos de las facultades no alcanzan el  nivel de madurez cognitiva. Las 
razones que lo justifican son, la falta de desarrollo de algunas propiedades básicas de grupo 
y la falta de motivación.
Resultados: Los equipos de las facultades no alcanzan un nivel de efectividad adecuado.

Nota. Elaboración propia. 
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La agregación de resultados permite afirmar que: 

La legislación y reglamentación da libertad a las facultades para que adopten el 

modelo organizativo más conveniente. La definición y funciones de los equipos 

como unidades funcionales de gestión es ambigua.

Las facultades construyen contextos organizativos poco favorables para el 

trabajo en equipo y para la efectividad de los equipos.

La percepción de los grupos humanos de las facultades es que no están lo 

suficiente desarrollados para tener pautas de funcionamiento establecidas, 

aspecto que les dificulta ser más efectivos en las tareas que desarrollan.

Las unidades temáticas de cuarto nivel evidencian aspectos generales importantes. Sin 

embargo la naturaleza del estudio y el proceso inductivo-deductivo de comparación de los 

datos, hace que todas las fases sean importantes.

De esta forma el análisis de las entrevistas de la Fase 1 permite la elaboración de una 

matriz de unidades temáticas por segmentos analizados, para observar las coincidencias 

(ver Tabla 38).

La interrelación encontrada entre unidades temáticas de la matriz, los resultados obtenidos 

y la comparación con los mapas extraídos con el programa informático MAXQDA 11 (ver 

Anexo 13), permiten determinar las unidades temáticas de primer, segundo, tercer o cuarto 

orden que precisan mayor observación.

La matriz muestra que la unidad temática Apoyos es la que presenta un mayor número de 

indicadores relacionados entre sí, y con indicadores de las otras dimensiones. Entre los 

primeros, los indicadores más inter relacionados son Interacción Institucional y Diseño 

Organizativo. Entre los segundos, los indicadores de la dimensión Procesos presentan 

mayor relación con los indicadores de la dimensión Apoyos.
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Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38Tabla 38

Interrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticasInterrelación entre las Unidades temáticas
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Introducción 

Recuperamos aquí los referentes que entendemos necesarios para la lectura y mejor 

comprensión de las conclusiones.

En primer lugar: la consideración inicial que el trabajo en equipo en las facultades es una 

realidad. La intención ha sido encontrar resultados que lo evidenciaran, sin embargo, no ha 
sido así. A pesar de que entre los docentes hay la intención y el ánimo para trabajar de 

forma conjunta, el liderazgo, el entorno, la falta de dinámicas motivadoras y en ocasiones 
el individualismo, dificultan el trabajo en equipo.

En segundo lugar: la dificultad en construir una clasificación que abarque cada uno de los 
tres niveles de análisis del funcionamiento de los equipos docentes. Hemos constatado que 

elaborar y utilizar una taxonomía adaptada al objetivo del estudio es un proceder correcto. 

En nuestra investigación la taxonomía se ha construido según las dimensiones planteadas 

por Alcover et al. (2011), González-Romá (2011) y Navarro et al. (2011). Hemos 
considerado un número elevado de variables que entran en juego en el trabajo en equipo 

con la finalidad de comprender el funcionamiento de los equipos docentes a partir de la 
observación de tres niveles: estructural, organizativo y funcional (ver Cuadro 95). Sin 

embargo, afirmamos la conveniencia de simplificar dicha taxonomía, con especial interés 
respecto a los indicadores de las dimensiones.

Aunque las clasificaciones para el estudio del trabajo en equipo pueden ser similares, no 
existe un modelo estándar. La literatura muestra la dificultad en estandarizar por dos 

razones: una porque cada autor tiende a construirla de acuerdo con sus hallazgos, otra 
porque cada equipo de trabajo opera en un contexto particular. Kozlowski & Bell (2003) 

afirman que el reto para comprender cómo funcionan los equipos está en la observación de 
tres niveles (el individual, el grupal y el organizativo), mientras que Mathieu et al. (2008) 

opinan que la investigación respecto a los factores que entran en juego para el trabajo en 
equipo es amplia pero no se ha alcanzado el consenso respecto a la clasificación de los 

niveles y dimensiones. 
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Cuadro 95

Niveles de análisis del trabajo en equipo.

Cuadro 95

Niveles de análisis del trabajo en equipo.

Nivel Dimensión

Estructural Legislativa

Organizativo Recursos

Apoyos

Funcional Tareas

Procesos

Resultados

	

 	

 	

 Nota. Elaboración propia

A continuación presentamos las conclusiones de nuestra investigación conforme a los 

objetivos e hipótesis de pronóstico planteados en la Primera Parte de esta Tesis.
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11. Conclusiones

En las facultades y escuelas estudiadas no se producen las circunstancias necesarias de 

tiempo y de lugar para el desarrollo del trabajo en equipo. Éste se encuentra influido por 

aspectos que lo frenan, a la vez que se desaprovechan las oportunidades de cambio que se 

presentan. 

Afirmamos que la situación en las facultades y escuelas de fisioterapia de Cataluña el 

enfoque de equipo es una forma de trabajo emergente pero poco visible. La literatura 

muestra el escepticismo con que la cultura universitaria valora la efectividad de la gestión 

de equipos en el ámbito académico (Lara et al., 2008; Rué & Lodeiro, 2010; Woodfield & 

Kennie, 2008; Zabalza, 2000).

En las facultades y escuelas de nuestra investigación el desarrollo del enfoque de equipo se 

encuentra en una fase inicial. Se trata de una etapa de desarrollo incipiente que necesita 

tanto de medidas orientadas a las personas, como de medidas que favorezcan la 

implementación de los equipos docentes como unidades básicas organizativas. Un aspecto 

positivo para alcanzar etapas superiores de desarrollo de enfoque de equipo, es que tanto 

las organizaciones como los equipos, dependen en gran medida de la motivación individual 

de las personas y de líderes capaces de seducir a las personas. Dirigir el interés en 

proporcionar las condiciones favorables para el desarrollo de los equipos, puede 

representar un avance hacia la efectividad, en las facultades y escuelas de nuestra 

investigación. Queremos pensar que estas instituciones se encuentran en proceso de 

identificación y reconocimiento de las circunstancias que el trabajo en equipo puede 

generar como valor diferencial y competitivo. 

La importancia de los equipos para el éxito de las organizaciones ya fue reconocida en la 

década de los 1990 en los ámbitos de la investigación y la gestión (Bonebright, 2010; 

Cohen & Bailey, 1997; Miller, 2003).
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11.1. Conclusiones por Objetivos Específicos e Hipótesis de pronóstico

Los resultados de nuestra investigación permiten evidenciar tres aspectos. 

En primer lugar que el proceso de agregación nos facilita la exposición de las conclusiones 

según los objetivos específicos y las hipótesis de pronóstico planteadas. 

En segundo lugar que en nuestra investigación las dimensiones Apoyos y Procesos se han 

manifestado las más significativas para el trabajo en equipo (ver Cuadro 95). A su vez, los 

indicadores de estas dos dimensiones que presentan mayor relación con el resto son, por 

orden de mayor a menor: diseño organizativo, interacción institucional, sistema de recursos 

humanos, nivel de desarrollo grupal y potencia de grupo (ver Tabla 38). Consideramos 

pertinente desarrollarlos con mayor profundidad. 

En tercer lugar que no hay concordancia de percepción entre los directivos y los docentes, 

que en definitiva son los que componen los equipos en estas facultades y escuelas. La  

discordancia de opiniones entre los participantes en la mayoría de dimensiones del estudio, 

nos permite afirmar que persiste un predominio del liderazgo jerárquico, ejercido por las 

personas que ocupan el cargo formal, a pesar de que, en la mayoría de los casos, los 

entrevistados estiman que desarrollan un liderazgo colaborativo y participativo.

Objetivo específico 1. Analizar la influencia de la estructura universitaria en la 

implementación de equipos docentes.

Verificamos, en base a los resultados obtenidos, la ambigüedad en la definición y funciones 

de los equipos como unidades funcionales de gestión en las facultades. Aparentemente la 

legislación y la reglamentación no limitan a las facultades en adoptar el modelo 

organizativo más conveniente, incluso en ocasiones la normativa habla de equipos 

docentes, pero existe una falta de concreción respecto a su definición y funciones. 

La escasa claridad de la legislación respecto a los equipos condiciona de forma indirecta 

que no se les confiera la suficiente importancia como unidades funcionales en el 

organigrama de las facultades.
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Respecto a la hipótesis de pronóstico planteada para el objetivo, 

H1	

 La legislación y normativa universitaria no define con claridad a los equipos 

docentes como unidades funcionales de gestión.

Comprobamos que se cumple el pronóstico. El despliegue normativo por transferencia de 

competencias, desde el marco general representado por la ley estatal hasta el marco 

particular representado por la normativa interna, ofrece a las facultades y escuelas la 

libertad para adoptar el organigrama más adecuado a sus necesidades particulares. Sin 

embargo, se trata de una libertad que puede suponer una oportunidad o un freno. 

Las universidades públicas se ciñen a la estructura marcada por la normativa. Las 

facultades y escuelas privadas, a pesar de tener libertad de organización, en la mayoría de 

los casos optan por la adopción de organigramas muy parecidos a los del ámbito público. 

En ambos casos el cambio a un modelo organizativo de equipo está frenado.

Los departamentos de las facultades y escuelas se consideran de forma diferente según se 

trate del ámbito público o privado. En las universidades públicas se definen como 

estructuras básicas de organización, mientras que en las privadas son definidas como 

unidades de docencia y/o investigación con funciones de coordinación. Esta diferencia en 

la definición de los departamentos concuerda con lo expresado por Holyoke et al. (2012) 

que afirman que la estructura básica de la universidad es un sistema débilmente acoplado, 

donde los departamentos suelen ser células individuales que tienen poca relación con el 

resto de células de la facultad.

Uno de los ejes del Libro Blanco de la Universidad de Cataluña (Públiques. ACDU, 2008), 

consiste en ofrecer más autonomía con mayor rendición de cuentas tanto de gestión como 

de gobierno. Sin embargo, tal y como afirma Israel Ruiz (Sánchez, 2012, Octubre, 27), 

vicepresidente ejecutivo del Massachusetts Institute of Technology (MIT), para el 

crecimiento y la excelencia en las universidades, además de la autonomía se necesita de un 

cambio de actitud en las personas y de un plan de acción liderado por una persona libre de 

mandato político. Afirma que en Cataluña se combinan dos situaciones, mucho talento 

disperso y un entorno poco facilitador para concentrar y conectar dicho talento. Como 

solución propone empezar los cambios a pequeña escala, apostando por un área donde la 

universidad tenga una ventaja o posicionamiento y ofrecerle recursos para que se 
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desarrolle. Se trata de una propuesta que necesita de una cultura del mecenazgo que en 

Cataluña no existe.

Constatamos, según los resultados de nuestra investigación que el predominio de la 

titularidad privada de las facultades y escuelas de nuestra investigación favorece la libre 

interpretación de la normativa, así como la libertad de adoptar el modelo organizativo que 

considere el directivo del momento. Las interpretaciones más frecuentes son dos:

Considerar que el trabajo en equipo queda definido de forma indirecta en el 

reglamento de funcionamiento interno. 

Considerar que la inmersión en el Espacio Europeo de Educación Superior implica 

trabajar en equipo. 

Esta situación repercute tanto en los equipos como en su rendimiento y está en 

consonancia con Enders et al. (2013) que afirman que el carácter genérico de las premisas 

estatales induce a una interpretación diversa, ambigua y abierta por parte de los directivos. 

Consideramos que puede afectar al rendimiento del equipo. 

Las facultades y escuelas de nuestra investigación se encuentran en la fase inicial de 

preservación y transmisión del conocimiento a través de la formación. Sin embargo, 

afirmamos que hay un incremento de los esfuerzos por avanzar hacia la primera fase de 

ampliación que incluye las misiones de la docencia y de la investigación.

Objetivo específico 2: Describir si  las facultades y escuelas consideran los recursos y 

apoyos necesarios para el funcionamiento y desarrollo de los equipos docentes.

En nuestro estudio hemos constatado que las facultades y escuelas analizadas construyen 

contextos organizativos poco favorables para el desarrollo y efectividad de los equipos 

docentes. 

Para este objetivo se han planteado dos hipótesis de pronóstico, que sirven de hilo 

conductor para la exposición de las conclusiones referentes a las dos dimensiones de la 

taxonomía de la investigación (recursos y apoyos).
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Respecto a la primera hipótesis de no contrastación, 

H2	

 Los recursos existentes en las facultades y escuelas dificultan el trabajo en 

equipo.

Confirmamos que se cumple el pronóstico. Las condiciones existentes influyen de forma 

negativa en el trabajo en equipo. 

Las facultades y escuelas estudiadas disponen de dos recursos necesarios para el desarrollo 

del trabajo en equipo: espacio y tiempo. Sin embargo, en la mayoría de casos de nuestra 

investigación los espacios no son específicos para ello y existen problemas de participación 

en los equipos, por parte de los docentes. La falta de una ubicación física distorsiona la 

visión compartida de los equipos docentes respecto al papel que desempeñan dentro de la 

organización. En nuestro caso estamos de acuerdo con Woodfield & Kennie (2008) que 

puntualizan que sólo en los equipos muy desarrollados, es posible que la ubicación física 

no sea un aspecto importante, ya que es el propio equipo el que se vincula como parte 

importante de la organización. Consideramos que los equipos docentes estudiados no 

presentan estas características. 

Como tercer recurso necesario consideramos la flexibilidad de los equipos. Ésta depende 

de las exigencias del entorno y no de las necesidades de los equipos. Esta situación 

favorece la instauración de rutinas de funcionamiento que consideramos repercuten en la 

efectividad y adaptación de los equipos al cambio del entorno. Estamos en acuerdo con 

Alcover et al. (2011) que afirman que los equipos necesitan de flexibilidad para modificar 

su estructura interna según las necesidades, así como de libertad de actuación, siempre de 

acuerdo con los objetivos tanto institucionales como del propio equipo. De la misma 

forma, consideramos que la afirmación de Hempel et al. (2009) se ajusta a la realidad de 

las facultades y escuelas de nuestro estudio: la flexibilidad de los equipos puede verse 

reducida por el uso de normas organizativas para regular las conductas individuales y la 

toma de decisiones.
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En la literatura no se demuestra consenso respecto a la importancia de las condiciones del 

contexto. En ocasiones se sostiene que pueden llevar al éxito o al fracaso de los equipos 

(Staples & Cameron, 2005), mientras que en otros no se considera un aspecto relevante 

para que los equipos contribuyan a la innovación en la organización (Anderson et al., 

2014). Estamos de acuerdo con Staples & Cameron (2005) porque consideramos que en las 

facultades y escuelas de nuestro estudio son necesarias unas condiciones de contexto 

favorecedoras para el trabajo en equipo, para que los equipos docentes puedan alcanzar 

altos niveles de desarrollo que contribuyan a la innovación.

Respecto a la segunda hipótesis de no contrastación,

H3	

 Las facultades y escuelas desarrollan estrategias internas que favorecen el 

desarrollo de los equipos docentes.

Confirmamos que no se cumple el pronóstico. Las facultades y escuelas de nuestra 

investigación desaprovechan la oportunidad de construir un contexto facilitador para el 

aprendizaje y la efectividad de los equipos. La posición deseable de las facultades y 

escuelas de nuestra investigación en el panorama universitario nacional, europeo e 

internacional, puede verse frenado si falla el aprendizaje organizativo como consecuencia 

de la falta de capacidad de respuesta rápida de los equipos a las demandas del entorno.

Nuestra posición respecto a la consideración de los equipos dentro de la organización se 

alinea con las siguientes afirmaciones:

Los equipos deben observarse como entes propios que desarrollan sus actividades en 

un sistema multinivel, y donde el equipo es el elemento que cierra la brecha entre el 

nivel individual y el nivel organizativo (Kozlowski & Bell, 2003). 

Los apoyos organizativos representan un factor facilitador de la creación de 

conocimiento en las organizaciones (Song et al., 2011).

El aprendizaje de los equipos guarda relación directa con el aprendizaje organizativo, 

(Holyoke et al., 2012; Marsick & Watkins, 2003; Moe et al., 2010; Richa Awasthy, 

K. et al., 2012)
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A continuación concretamos las conclusiones según los resultados obtenidos en los tres 

indicadores de la dimensión y sus respectivos subindicadores.

Indicador Sistema de recursos humanos. Constatamos que los resultados no permiten 

confirmar que las facultades y escuelas de nuestra investigación aplican estrategias para la 

gestión y desarrollo del capital humano. Sin embargo, verificamos que no presentan niveles 

altos de innovación, en acuerdo con la observación de Anderson et al. (2014) al respecto: 

las organizaciones que proporcionan formación y participación de los empleados, 

recompensan el rendimiento, permiten horas de trabajo flexibles y se preocupan por la 

variedad de empleos y la autonomía, se caracterizan por niveles más altos de innovación.

Subindicador Sistema de recompensas. Los resultados encontrados nos permiten 

confirmar que el reconocimiento poco claro de la labor realizada genera conflictos 

tanto en el seno de los equipos como en la organización a la que pertenecen. Nos 

parece coherente que las facultades y escuelas estudiadas busquen los medios para el 

reconocimiento de los equipos y de las personas. Al respecto nos situamos en línea 

con la afirmación de Rousseau et al. (2009) que consideran importante que exista una 

correcta relación entre esfuerzo y recompensa, tanto de la contribución individual 

como del esfuerzo colectivo del equipo. 

Subindicador Políticas formativas. Los resultados encontrados permiten confirmar 

que en la mayoría de facultades y escuelas de nuestra investigación no se contempla 

la formación en estrategias de equipo de los directivos y de los docentes. La ausencia 

de formación en estrategias de equipo repercute en la autonomía de decisión del 

equipo, al no disponer de mecanismos para ello. A la vez constatamos que la falta de 

formación de los directivos para el cargo y el tipo de liderazgo, en ocasiones poco 

compartido, influye en la capacidad de los directivos para reconocer las necesidades 

de formación de los equipos que dirigen. Como consecuencia la eficacia y la 

eficiencia de los equipos puede estar disminuida. 
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Nuestra postura respecto a la necesidad de formación en estrategias de equipo:

Está en acuerdo con Martín et al. (2007), que afirman la importancia de incluir 

en las organizaciones programas formativos en estrategias de equipo, porque 

influyen de forma positiva en los equipos de trabajo. 

Está confirmada por la concreción de la LUC (2003) en la obligación de 

ofrecer programas de formación tanto a los docentes como a los equipos 

docentes (ver Cuadro 82).

Subindicador Evaluación del rendimiento. Los resultados encontrados permiten  

evidenciar que la evaluación del rendimiento de los equipos no es una práctica 

habitual en las facultades y escuelas del estudio. Nos parece adecuado remarcar que a 

pesar de ser uno de los objetivos marcados por ley para asegurar la calidad de la 

docencia y la investigación, la normativa no especifica la necesidad de evaluar el 

rendimiento de los equipos.

Subindicador Autonomía. Los resultados encontrados permiten constatar que en las 

facultades y escuelas de nuestra investigación la decisión de los equipos es 

supervisada por los estamentos superiores. Los directivos perciben la autonomía de 

los equipos como un problema, que puede asociarse entre otros aspectos: al miedo al 

error, a la falta de formación en la conducción de equipos y a un organigrama 

jerárquico, más cercano a la jefatura que al liderazgo. Nuestra conclusión coincide 

con la afirmación de Woodfield & Kennie (2008), quienes consideran que la fuente 

del conflicto generado por la autonomía de los equipos en la universidad, se 

encuentra en la necesidad de crear decisiones sólidas de equipo, a la vez que dar 

importancia a las decisiones de las estructuras académicas. En consecuencia se pone 

en duda la aplicación de la autonomía de los equipos, porque el poder suele estar 

localizado en diferentes partes de la institución. Sin embargo, estamos de acuerdo 

con West (2012) quien afirma que la autonomía es importante para la organización, 

porque ofrece las bases para la mejora de la calidad de la vida laboral de los 

empleados y desde el enfoque ético dota de moral para trabajar en equipo. 
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Indicador Diseño organizativo. Verificamos que los resultados no nos permiten confirmar 

que exista una relación positiva entre los equipos docentes y las facultades, para favorecer 

el rendimiento y desarrollo de los equipos. Sin embargo la legislación y normativa concreta 

que una de las competencias de las estructuras básicas, en concreto los equipos de 

coordinación, es la interrelación con la organización para la coordinación y supervisión de 

las actividades docentes. 

Subindicador Estructura. Los resultados nos permiten demostrar la ambigüedad en la 

definición de las funciones de los equipos y la libertad de adoptar el modelo 

estructural más adecuado. Esta falta de claridad repercute en dos aspectos: 

En la existencia de un organigrama favorecedor de la relación entre equipos.

En la evaluación del rendimiento de los equipos, como factor de calidad para el 

avance de las instituciones. 

Nuestra posición respecto a la necesidad de cambio en la estructura organizativa 

coincide con las siguientes afirmaciones:

Para conseguir un cambio de estructura organizativa, es mejor la difusión y 

adopción voluntaria de la iniciativa de cambio que su aplicación en sentido 

vertical y descendente (Ancona et al.,2009; McRoy & Gibbs, 2009; Woodfield 

& Kennie, 2008).

La estructura organizativa se relaciona con la capacitación del equipo y a la vez 

con su rendimiento. Los cambios estructurales eficaces deben centrarse en la 

capacitación del equipo(Hempel et al., 2009;Mathieu et al., 2008).

La elección de una jerarquía plana que permite adaptar mejor los cambios en el 

lugar de trabajo. La tendencia actual de las organizaciones de elegir un 

organigrama plano necesita de personas que trabajen en equipo para colaborar 

entre sí y lograr los objetivos marcados (Yang & Guy, 2011). 
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Subindicador Interrelación. Los resultados encontrados permiten confirmar que en 

las facultades y escuelas de nuestra investigación hay relación entre los equipos pero 

la comunicación no es efectiva. Hemos identificado tres barreras en la comunicación: 

la dispersión geográfica, el liderazgo y el estatus del equipo dentro de la facultad y 

escuela.

Subindicador Transmisión de la información. Verificamos, según los resultados 

encontrados, que la dirección vertical o transversal en la transmisión de la 

información depende de tres aspectos: de la estructura existente, de la información a 

transmitir y de la relación personal existente. Confirmamos también la importancia 

en la forma de transmitir la información, ya que repercute en la cultura y en las 

dinámicas de participación en las facultades y escuelas de nuestro estudio.

Subindicador Implicación. Los resultados encontrados nos permiten evidenciar que 

la participación de los equipos en la facultad depende de la motivación de las 

personas y no de la obligatoriedad. Respecto al grado de motivación, como uno de 

los aspectos definitorios de la potencia del grupo, no nos es posible demostrar una 

percepción uniforme en todos los casos. Sin embargo, podemos confirmar que existe 

percepción de confianza y productividad. Verificamos que el contexto influye en la 

participación de las personas en la organización. Nuestros hallazgos coinciden con 

Watson (2007) que afirma que el individuo participa de la creación organizativa 

porque la influencia del contexto es el medio que permite o no el desarrollo de las 

capacidades creativas del individuo.

Subindicador Aprendizaje de equipo. Los resultados encontrados permiten demostrar 

que en las facultades y escuelas de nuestra investigación, el aprendizaje del equipo es 

un aspecto que no se contempla. La escasa implicación de los docentes influye en 

dos aspectos:

En el espíritu de colaboración entre las personas, necesario para el aprendizaje 

de equipo.
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En la responsabilidad de los equipos de ser efectivos.

Consideramos que nuestros hallazgos están en consonancia con Watkins (2005) que 

sostiene que la propia universidad es una barrera para el cambio porque la cultura 

existente impide el aprendizaje continuo. 

Confirmamos que los equipos de las facultades y escuelas de nuestra investigación 

no disponen de esquemas de integración para el aprendizaje de estrategias y 

procedimientos de equipo. Esta carencia dificulta que los equipos aprendan a través 

de la colaboración entre los distintos niveles de la organización, y de esta forma  

transformarse en herramientas estratégicas para las facultades. Nuestra conclusión 

coincide con la opinión de Humphrey et al. (2002). 

Indicador Interacción institucional. Los resultados encontrados no nos permiten demostrar 

la existencia de un entorno motivador que favorezca el enfoque común de los esfuerzos. La 

discordancia de percepciones entre los subindicadores liderazgo, cultura y dinámicas 

organizativas, puede atribuirse a una posición conservadora en la respuesta de los docentes 

al cuestionario, por miedo a posibles consecuencias por parte de sus líderes.

Subindicador Dinámicas de participación. Verificamos, según los resultados 

encontrados, que la relación entre los equipos de las facultades y escuelas de nuestra 

investigación depende de: la comunicación efectiva, el compromiso e implicación de 

las personas que forman los equipos y de la estructura organizativa.

Subindicador Liderazgo. Los resultados encontrados nos permiten confirmar que la 

mayoría de los directivos de nuestro estudio afirman desarrollar un liderazgo 

distribuido (incluido en el contexto, participativo y relacional). En general se 

consideran mediadores de los planteamientos del equipo frente a los estamentos 

superiores. Constatamos que la mayoría de directivos afirman manejar un equipo 

cuando en realidad manejan a las personas de forma individual. Hackman & Coutu 

(2009) también consideran que es uno de los errores habituales que cometen los 

directivos. 
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Respecto al género del directivo, no podemos afirmar que sea un factor influyente en 

el tipo de liderazgo, a pesar de que en la mitad de las facultades y escuelas de nuestra 

investigación lo desarrollan mujeres. Nuestros hallazgos contrastan con los 

resultados de Tomàs & Rodríguez (2009) y Tomàs, Durán, Guillamon & Lavié 

(2010) en cuyo estudio sobre 4 universidades catalanas se observaba una tendencia 

común en la conducta de las mujeres que dirigían. Según Kezar et al.(2006) el estilo 

de liderazgo femenino se asocia con una mayor participación, con un estilo 

interpersonal y con diferentes tipos de poder y estrategias que inciden en la 

influencia de reciprocidad y la colectividad. En nuestro estudio no hemos podido 

constatarlo.

Consideramos que las diferencias encontradas en el de tipo de liderazgo y las 

estructuras organizativas existentes, guardan relación con la admisión al cargo sin 

formación previa. Estamos en acuerdo con Bolívar (2011) cuando afirma que uno de 

los retos actuales en el ámbito académico es convertir a las personas de los equipos 

en líderes de líderes y puntualiza que no se trata de una nueva forma de liderazgo 

sino de una forma diferente de entenderlo y ejercerlo. 

Entendemos necesaria la convergencia entre el liderazgo de base y el superior para 

empoderar a los equipos docentes a través de la descentralización organizativa, en 

acuerdo con los planteamientos de Kezar (2012) y Hempel et al. (2009).

Subindicador Cultura. En el conjunto de las facultades y escuelas de nuestra 

investigación, no podemos demostrar la existencia de culturas compartidas ni de una 

relación fluida que permita motivar e implicar a las personas hacia un propósito 

común. A pesar de existir experiencias anteriores positivas de participación, no se 

confirma que haya existido interés por mantenerlas como forma de funcionamiento 

habitual. Estos hallazgos junto con el sentimiento de pertenencia expresado por los 

docentes, nos indican que la cultura existente en las facultades y escuelas estudiadas 

frena la transformación hacia el enfoque de equipo y hacia la innovación. Al igual 

que Deneckere et al. (2011), Smith et al. (2012) y Anderson et al. (2014), 

consideramos que la cultura y el clima influyen en las personas, animan a los equipos 

a participar y contribuyen a la innovación de las organizaciones.
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Objetivo específico 3: Examinar la percepción de las personas respecto al trabajo en 

equipo, desde un enfoque socio-técnico (tareas, procesos, resultados).

Los grupos humanos de las facultades se perciben poco desarrollados para trabajar en 

equipo. En consecuencia no son demasiado efectivos en las tareas que desarrollan.

Para este objetivo se han planteado tres hipótesis de pronóstico, que sirven de hilo 

conductor para la exposición de las conclusiones para las tres dimensiones del Nivel 

Funcional de nuestra clasificación.

Respecto a la hipótesis de no contrastación, 

H4	

 Los grupos docentes tienen pautas de comportamiento claras respecto al qué y 

como de sus funciones.

Podemos afirmar que el pronóstico no se cumple. Los resultados encontrados nos permiten 

confirmar que los equipos docentes de las facultades y escuelas de nuestra investigación, 

no disponen de una pauta de comportamiento para el desarrollo de las tareas. A pesar de 

que los docentes afirman desarrollar un flujo de trabajo que necesita de una correcta 

coordinación, la confusión entre el vínculo de lo que se debe desarrollar y la forma de 

hacerlo provoca incertidumbre respecto a dónde dirigir los esfuerzos. Consideramos que el 

liderazgo y la forma de transmitir la información, pueden producir sesgos interpretativos 

respecto a las tareas e información que deben desarrollar los equipos. Estimamos necesario 

un diseño adecuado de la tarea, una buena composición de grupo y la especificación de las 

normas de comportamiento, para implementar el enfoque de equipo en las facultades y 

escuelas de nuestra investigación. Nuestras conclusiones coinciden con las afirmaciones de 

Hackman & Coutu (2009) respecto a la necesidad de evitar los errores en el rendimiento 

del equipo, y con la de Woodfield & Kennie (2008) respecto a la necesidad de marcar 

reglas de comportamiento a la vez que combinar las diferentes experiencias, conocimientos 

e intereses de las personas.
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Respecto a la hipótesis de no contrastación, 

H5	

 Los grupos docentes presentan niveles bajos de madurez cognitiva para 

trabajar en equipo.

Podemos confirmar que el pronóstico se cumple. Los equipos de las facultades y escuelas 

de nuestro estudio no alcanzan en conjunto niveles altos de madurez cognitiva. A pesar de 

que se percibe confianza y productividad, se observa una falta de motivación y falta de 

desarrollo de algunas propiedades básicas de grupo. Los resultados encontrados permiten 

verificar que el desarrollo del equipo no es un proceso que se contemple en las facultades y 

escuelas de nuestro estudio. Consideramos, tal y como ya hemos expresado en la segunda 

hipótesis de pronóstico, que estos equipos docentes van a necesitar de los factores 

favorecedores del contexto para mejorar el nivel de madurez de equipo. 

Nuestra posición respecto al nivel de madurez de los equipos de nuestro estudio coincide 

con las siguientes afirmaciones:

Un grupo funciona como un auténtico equipo cuando presenta altos niveles de 

confianza y motivación, y cuando las personas se identifican con el colectivo al 

que pertenecen y se perciben efectivos (Navarro et al., 2011; Müller et al., 

2009).  

En los equipos se producen estados emergentes como por ejemplo el 

empoderamiento, no calificables como procesos de equipo, y que actúan de 

mediadores e intervienen en los resultados del equipo (Mathieu et al., 2008; 

Kozlowski & Ilgen, 2006).

En la universidad suelen desarrollarse actividades colectivas pero se dedica 

poco tiempo a los procesos de equipo: interrelación, identificación, 

coordinación, confianza, motivación (Woodfield & Kennie, 2008).

Los procesos y el clima de los equipos pueden entenderse como antecedentes 

de la innovación en una organización (Anderson et al., 2014). 

Creemos pertinente remarcar que la dimensión procesos es una de las que presenta mayor 

coincidencia en todos los casos estudiados.
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Respecto a la hipótesis de no contrastación, 

H6	

 Los grupos docentes son efectivos en las tareas que desarrollan.

No nos es posible confirmar la hipótesis de contrastación. A pesar de que se evidencia la 

percepción de coordinación y organización para el desarrollo de las tareas, no es posible  

confirmar la existencia de unidad social y la consideración del grupo respecto a las 

necesidades de las personas. Los resultados obtenidos permiten constatar que la falta de 

efectividad de los equipos docentes condiciona de forma negativa el trabajo en equipo. 

Esta constatación está en consonancia con las afirmaciones de autores como Deneckere et 

al. (2012) y Navarro et al. (2011) que sostienen que los resultados de los equipos son 

dependientes de los procesos y de las tareas.

Nos situamos en acuerdo con Woodfield & Kennie (2008) cuando afirman que es difícil 

medir el desempeño y definir el éxito de los equipos en la universidad, porque la tendencia 

suele ser la de medir aquello más fácil (notas, matrículas de alumnos...) en lugar de medir 

aquello que es más adecuado o necesario. 

La falta de implicación de los equipos en las facultades y escuelas de nuestra investigación, 

consideramos que influye en el grado de responsabilidad respecto a los resultados. Por 

tanto nos situamos en línea con Lencioni (2003) quien considera la falta de responsabilidad 

como una de las disfunciones más frecuentes de los equipos, y que atribuye a un defecto en 

la definición de los criterios de éxito del equipo.
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12. Limitaciones de la investigación

El reflejo de todas las limitaciones de una investigación puede verse influenciada desde la 

perspectiva del propio autor. Seguramente a mayor número de opiniones de la 

investigación aumentaría el número de limitaciones. Por nuestra parte queremos 

puntualizar dos limitaciones que nos parecen importantes.

Una de las primeras dificultades encontradas, y que se han confirmado con posterioridad, 

ha sido la dificultad de establecer una taxonomía estandarizada para el estudio de los 

factores que influyen en el trabajo en equipo. La alta interrelación entre las dimensiones e 

indicadores considerados, ha llevado a observar que un enfoque tan holístico sobre el 

trabajo en equipo unido a la intención de síntesis para esclarecer los aspectos más 

relevantes, ha hecho perder profundidad en el estudio de aspectos importantes como por 

ejemplo la motivación, la interrelación, la cultura o profundizar en el funcionamiento de 

los equipos virtuales.

Una segunda limitación la hemos encontrado en la participación de los docentes en el 

cuestionario. Se optó por la distribución a través de un medio virtual con la finalidad de 

obtener el máximo número de participantes. Sin embrago fue necesaria la insistencia en la 

participación, bien a través de los directivos, o a través del correo electrónico. 

Seguramente la extensión del cuestionario ha sido un factor influyente en la participación 

por lo que sería necesaria una reducción de los ítems. También hubiera sido deseable 

conseguir una muestra mayor que habría posibilitado la generalización de los resultados de 

nuestra investigación.
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13. Futuras líneas de investigación

La profundización en el tema estudiado ha facilitado la emergencia de preguntas cuyas 

respuestas precisan la apertura de nuevas líneas de investigación. En nuestro caso hemos 

identificado tres:

La conveniencia del liderazgo femenino para implementar el enfoque de equipo en la 

universidad. Hemos podido constatar en la revisión bibliográfica que el liderazgo 

femenino es más colaborativo que el masculino y la colaboración es un aspecto 

imprescindible para la implementación del enfoque de equipo como base de la 

estructura organizativa.

La influencia del trabajo en equipo en el aprendizaje organizativo. El aprendizaje 

organizativo influye directamente en la capacidad de innovación de una 

organización, tal y como hemos podido constatar a través de la literatura. En las 

facultades de fisioterapia de Cataluña se ha mostrado que se encuentran en la 

mayoría de los casos en la primera fase evolutiva de las tres existentes respecto a las 

misiones de la universidad. Nos parece adecuado y pertinente una línea de 

investigación que ofreciera a estas facultades la posibilidad de acelerar el proceso de 

cambio evolutivo, para ascender en el ranking de universidades.

El trabajo en equipo en la universidad: Estudio comparado. A pesar de representar 

una línea de investigación ambiciosa, nos parece adecuada para ofrecer una visión 

más ajustada y real del trabajo en equipo en la universidad.

381





BIBLIOGRAFIA

Alcover de la Hera, Carlos María, Rico, R., & Gil Rodríguez, F. (2011). Equipos de trabajo 

en contextos organizacionales: dinámicas de cambio, adaptación y aprendizaje en 

entornos flexibles. Papeles Del Psicólogo: Revista Del Colegio Oficial De 

Psicólogos, 32 (1), 7-16.

Alonso, F.M., Saboya, P.R., & Guirado, I.C. (2010). Liderazgo transformacional y 

liderazgo transaccional: Un análisis de la estructura factorial del Multifactor 

Leadership Questionnaire (MLQ) en una muestra Española. Psicothema, 22(3), 495–

501.

Alvesson, M., & Kärreman, D. (2001). Odd couple: making sense of the curious concept of 

knowledge management. Journal of Management Studies, 38(7), 995–1018. 

Recuperado de http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/1467-6486.00269/full

Ancona, D., Bresman, H., & Caldwell, D. (2009). The X-Factor:. Six Steps to Leading 

High-Performing X-Teams. Organizational Dynamics, 38(3), 217–224.

Anderson, N., Potonik, K., & Zhou, J. (2014). Innovation and Creativity in Organizations: 

A State-of-the-Science Review, Prospective Commentary, and Guiding Framework. 

Journal of Management, 40(5), 1297–1333. doi:10.1177/0149206314527128

Andreou, A. N., & Bontis, N. (2007). A model for resource allocation using operational 

knowledge assets. The Learning Organization, 14(4), 345-374. doi:

10.1108/09696470710749272

Arata Andreani, A., & Rodríguez Ponce, E. (2009). Desafíos y perspectivas de la dirección 

estratégica de las instituciones universitarias. Santiago, Chile: Eds. Comisión 

Nacional de Acreditación.

Argote, L., & Miron-Spektor, E. (2011). Organizational learning: From experience to 

knowledge. Organization Science, 22(5), 1123–1137. doi: http://dx.doi.org/10.1287/

orsc.1100.0621

383

http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/1467-6486.00269/full
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/1467-6486.00269/full
http://dx.doi.org/10.1287/orsc.1100.0621
http://dx.doi.org/10.1287/orsc.1100.0621
http://dx.doi.org/10.1287/orsc.1100.0621
http://dx.doi.org/10.1287/orsc.1100.0621


Armstrong, A., & Foley, P. (2003). Foundations for a learning organization: organization 

learning mechanisms. The Learning Organization, 10 (2), 84-72. doi: http://

dx.doi.org/10.1108/09696470910462085

Arnal, J., Del Rincón, D., & Latorre, A. (1994). Investigación educativa. Fundamentos y 

metodología. Barcelona. Editorial Labor.

Associació Catalana d’Universitats Públiques (2008). Llibre Blanc de la Universitat de 

Catalunya. (2ª ed.) Barcelona: ACUP. 

Ballina, F. (2004). Paradigmas y perspectivas teórico-metodológicas en el estudio de la 

administración. Ciencia administrativa, (2). 1-13. Recuperado de http://www.uv.mx/

iiesca/files/2013/01/paradigmas2004-2.pdf  

Bass, B.M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. New York: Free 

Press.

Berlin, J. M., Carlström, E. D., & Sandberg, H. S. (2012). Models of teamwork : ideal or 

not ? A critical study of theoretical team models. Team Performance Management, 

18(5), 328-340. doi:10.1108/13527591211251096

Bermejo-Berros, J. (2014). Evolución de los paradigmas, metodologías y campos de la 

comunicación en Revista Latina de Comunicación Social durante la década 

2004-2013. Revista Latina de Comunicación Social, 69, 330-353. doi: 10.4185/

RLCS-2014-1014

Bisquerra Alzina, R. (1989). Métodos de investigación educativa: Guía práctica. 

Barcelona. Ediciones CEAC.

Blumer, H. (1986). Symbolic interactionism: Perspective and method. Berkeley: 

University of California Press.

384

http://dx.doi.org/10.1108/09696470910462085
http://dx.doi.org/10.1108/09696470910462085
http://dx.doi.org/10.1108/09696470910462085
http://dx.doi.org/10.1108/09696470910462085
http://www.uv.mx/iiesca/files/2013/01/paradigmas2004-2.pdf
http://www.uv.mx/iiesca/files/2013/01/paradigmas2004-2.pdf
http://www.uv.mx/iiesca/files/2013/01/paradigmas2004-2.pdf
http://www.uv.mx/iiesca/files/2013/01/paradigmas2004-2.pdf
http://dx.doi.org/10.4185/RLCS-2014-1014
http://dx.doi.org/10.4185/RLCS-2014-1014
http://dx.doi.org/10.4185/RLCS-2014-1014
http://dx.doi.org/10.4185/RLCS-2014-1014


Bolden, R., Petrov, G., & Gosling, J. (2009). Distributed Leadership in Higher Education: 

Rhetoric and Reality. Educational Management Administration & Leadership, 37(2), 

257–277. doi:10.1177/1741143208100301

Bolívar Botía, A. (2011). Aprender a liderar líderes. Competencias para un liderazgo 

directivo que promueva el liderazgo docente. Educar, 47(2), 253–275. Recuperado de  

http://ddd.uab.cat/pub/educar/0211819Xv47n2/educar_a2011v47n2p253.pdf 

Bonebright, D. A. (2010). 40 years of storming: a historical review of Tuckman’s model of 

small group development. Human Resource Development International. 13(1). doi:

10.1080/13678861003589099

Burke, C.S., Stagl, K.C., Klein, C., Goodwin, G.F., Salas, E., & Halpin, S.M. (2006). What 

type of leadership behaviors are functional in teams? A meta-analysis. Leadership 

Quarterly, 17(3), 288–307.

Charmaz, K. (2005). Charmaz Grounded Theory in the 21st Century. En N. Denzin & Y. S. 

Lincoln (Eds.), The SAGE Handbook of Qualitative Research (pp. 507–536). 

Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

Cohen, S.G., & Bailey, D.E. (1997). What makes teams work.pdf. Journal of Management, 

23(3), 51.

Cook, T. D., & Reichardt, C. S. (1986). Métodos cualitativos y cuantitativos en 

investigación evaluativa. Madrid : Morata. 

Cooke, N.J., Gorman, J.C., Myers, C.W., & Duran, J.L. (2013). Interactive team cognition. 

Cognitive Science, 37(2), 255–285.

Cooke, N.J., Gorman, J.C., & Winner, J.L. (2007). Team Cognition. En Handbook of 

Applied Cognition (2ª ed.) (pp. 239–268). Chichester: John Wiley & Sons Ltd.

385

http://ddd.uab.cat/pub/educar/0211819Xv47n2/educar_a2011v47n2p253.pdf
http://ddd.uab.cat/pub/educar/0211819Xv47n2/educar_a2011v47n2p253.pdf


Datos básicos del Sistema Universitario Español. Curso 2013-2014. Ministerio de 

Educación , Cultura y Deporte. Recuperado de: http://www.mecd.gob.es/dms/mecd/

educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/datos-cifras/

DATOS_CIFRAS_13_14.pdf

Delaire, G., & Ordronneau, H. (1991). Los equipos docentes : formación y funcionamiento. 

Madrid : Narcea.

Deneckere, S., Euwema, M., Van Herck, P., Lodewijckx, C., Panella, M., Sermeus, W., & 

Vanhaecht, K. (2012). Care pathways lead to better teamwork: Results of a systematic 

review. Social Science & Medicine. 75(2), 264-268. doi:10.1016/j.socscimed.

2012.02.060

Deneckere, S., Robyns, N., Vanhaecht, K., Euwema, M., Panella, M., Lodewijckx, C., 

Sermeus, W. (2011). Indicators for Follow-Up of Multidisciplinary Teamwork in Care 

Processes: Results of an International Expert Panel. Evaluation & the Health 

Professions, 34(3), 258-277. Recuperado de http://ehp.sagepub.com/content/

34/3/258.long

Denzin, N.K., & Lincoln, Y.S. (2011). The Sage handbook of qualitative research. 

Thousand Oaks, Calif. : Sage Publications.

Dickinson, T.L., & McIntyre, R.M. (1997). A conceptual framework for teamwork 

measurement. En M. T. Brannick, E. Salas, & C. Prince (Eds.), Team performance 

assessment and measurement Theory methods and applications (pp. 19–43). Mahwah, 

N.J: Lawrence Earlbaum Associates.

Dyer, J.L. (1984). Team research and team training: A state-of-the-art review. Human 

Factors Review, pp. 285-319.

Effective. (s.f). En Merriam-Wester’s online dictionary. Recuperado (24 de octubre de 

2014) de http://www.merriamwebster.com/dictionary/effective

386

http://www.mecd.gob.es/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/datos-cifras/DATOS_CIFRAS_13_14.pdf
http://www.mecd.gob.es/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/datos-cifras/DATOS_CIFRAS_13_14.pdf
http://www.mecd.gob.es/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/datos-cifras/DATOS_CIFRAS_13_14.pdf
http://www.mecd.gob.es/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/datos-cifras/DATOS_CIFRAS_13_14.pdf
http://www.mecd.gob.es/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/datos-cifras/DATOS_CIFRAS_13_14.pdf
http://www.mecd.gob.es/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/datos-cifras/DATOS_CIFRAS_13_14.pdf
http://www.merriamwebster.com/dictionary/effective
http://www.merriamwebster.com/dictionary/effective


Ellemers, N., Spears, R., & Doosje, B. (2002). Self and social identity. Annual Review of 

Psychology, (53), 161–186.

Ellis, A.P.J., Hollenbeck, J.R., Ilgen, D.R., Porter, C.O.L.H., West, B.J., & Moon, H. 

(2003). Team learning: collectively connecting the dots. The Journal of Applied 

Psychology, 88(5), 821–835.

Empower. (s.f). En Merriam-Wester’s online dictionary. Recuperado (14 de enero de  

2015) de http://www.merriam-webster.com/dictionary/empower

Enders, J., de Boer, H., & Weyer, E. (2013). Regulatory autonomy and performance: The 

reform of higher education re-visited. Higher Education, 65(1), 5–23.

Español, E.P. (2001). Falacias sobre equipos de trabajo: Cinco mitos que pueden amenazar 

su desempeño. Proyecto social: Revista de relaciones laborales, (9), 185-200.

Estadística de Universidades, centros y titulaciones. Curso 2013-2014. Notas 

metodológicas. (s.f.) (p. 11). Recuperado de http://www.mecd.gob.es/educacion-

mecd/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-

informes/estadisticas/universidades-centros-titulaciones/curso-2013-2014/

Metodo log ia -Es t ad i s t i ca -de -Un ive r s idades -Cen t ros -y -Ti tu l ac iones -

Curso-2013-2014.pdf

Eurydice European Unit (2008). El gobierno de la educación superior en Europa: 

Políticas, estructuras, financiación y personal académico. Recuperado de http://

eacea.ec.europa.eu/education/eurydice/documents/thematic_reports/091ES.pdf 

Fisher, K., & Fisher, M. (2000). The distance manager: A hands on guide to managing off-

site employees and virtual teams. McGraw-Hill, Inc..

Fransen, J., Kirschner, P.A., & Erkens, G. (2011). Mediating team effectiveness in the 

context of collaborative learning: The importance of team and task awareness. 

Computers in Human Behavior, 27(3), 1103–1113.

387

http://www.mecd.gob.es/educacion-mecd/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/estadisticas/universidades-centros-titulaciones/curso-2013-2014/Metodologia-Estadistica-de-Universidades-Centros-y-Titulaciones-Curso-2013-2014.pdf
http://www.mecd.gob.es/educacion-mecd/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/estadisticas/universidades-centros-titulaciones/curso-2013-2014/Metodologia-Estadistica-de-Universidades-Centros-y-Titulaciones-Curso-2013-2014.pdf
http://www.mecd.gob.es/educacion-mecd/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/estadisticas/universidades-centros-titulaciones/curso-2013-2014/Metodologia-Estadistica-de-Universidades-Centros-y-Titulaciones-Curso-2013-2014.pdf
http://www.mecd.gob.es/educacion-mecd/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/estadisticas/universidades-centros-titulaciones/curso-2013-2014/Metodologia-Estadistica-de-Universidades-Centros-y-Titulaciones-Curso-2013-2014.pdf
http://www.mecd.gob.es/educacion-mecd/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/estadisticas/universidades-centros-titulaciones/curso-2013-2014/Metodologia-Estadistica-de-Universidades-Centros-y-Titulaciones-Curso-2013-2014.pdf
http://www.mecd.gob.es/educacion-mecd/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/estadisticas/universidades-centros-titulaciones/curso-2013-2014/Metodologia-Estadistica-de-Universidades-Centros-y-Titulaciones-Curso-2013-2014.pdf
http://www.mecd.gob.es/educacion-mecd/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/estadisticas/universidades-centros-titulaciones/curso-2013-2014/Metodologia-Estadistica-de-Universidades-Centros-y-Titulaciones-Curso-2013-2014.pdf
http://www.mecd.gob.es/educacion-mecd/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/estadisticas/universidades-centros-titulaciones/curso-2013-2014/Metodologia-Estadistica-de-Universidades-Centros-y-Titulaciones-Curso-2013-2014.pdf
http://www.mecd.gob.es/educacion-mecd/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/estadisticas/universidades-centros-titulaciones/curso-2013-2014/Metodologia-Estadistica-de-Universidades-Centros-y-Titulaciones-Curso-2013-2014.pdf
http://www.mecd.gob.es/educacion-mecd/dms/mecd/educacion-mecd/areas-educacion/universidades/estadisticas-informes/estadisticas/universidades-centros-titulaciones/curso-2013-2014/Metodologia-Estadistica-de-Universidades-Centros-y-Titulaciones-Curso-2013-2014.pdf
http://eacea.ec.europa.eu/education/eurydice/documents/thematic_reports/091ES.pdf
http://eacea.ec.europa.eu/education/eurydice/documents/thematic_reports/091ES.pdf
http://eacea.ec.europa.eu/education/eurydice/documents/thematic_reports/091ES.pdf
http://eacea.ec.europa.eu/education/eurydice/documents/thematic_reports/091ES.pdf


Galtés, R., & Tomàs, M. (2015). Conditioning factors and opportunities for teamwork. A 

case study from a Catalan university. IJELM - International Journal Of Educational 

Leadership And Management, 3(1), 25-54. Recuperado de http://

www.hipatiapress.com/hpjournals/index.php/ijelm/article/view/1094/1108

Garfinkel, H. (1996). Ethnomethodology's program. Social Psychology Quarterly, 5-21.

Garmendia, J.M.B., & Castellanos, A.R. (2007). La evolución de la misión de la 

Universidad. Revista de Dirección y Administración de Empresas. 14(4) Recuperado 

de https://addi.ehu.es/bitstream/10810/9908/1/Revista14_02.pdf

Garvin, D.A. (1993). Building a Learning Organization. Harvard Business Review, 71(4), 

78–91. Recuperado de https://hbr.org/1993/07/building-a-learning-organization 

George, D., & Mallery, M. (2003). Using SPSS for Windows step by step: a simple guide 

and reference. Boston, MA: Allyn & Bacon.

Gil, F., Rico, R., & Sánchez-Manzanares, M. (2008). Eficacia de equipos de trabajo. 

Papeles Del Psicólogo, 29(1), 25–31.

Glaser, B.G., & Strauss, A.L. (1967). The discovery of grounded theory. Estrategies for 

Qualitative Research. Chicago: Aldine.

Gómez, A., & Acosta, H. (2003). Acerca del trabajo en grupos o equipos. Acimed: Revista 

Cubana de Los Profesionales de La Información y La Comunicación en Salud, 11(6). 

Recuperado de http://www.bvs.sld.cu/revistas/aci/vol11_6_03/aci10603.htm 

Gómez, T. (30 de abril de 2014). Ranking THE de las 100 mejores universidades con 

menos de 50 años, edición 2014. [mensaje en un blog]. Recuperado de  http://

finanzasuniversitarias.edunomia.es/2014/04/30/ranking-the-de-las-100-mejores-

universidades-con-menos-de-50-anos-edicion-2014/ 

388

http://www.hipatiapress.com/hpjournals/index.php/ijelm/article/view/1094/1108
http://www.hipatiapress.com/hpjournals/index.php/ijelm/article/view/1094/1108
http://www.hipatiapress.com/hpjournals/index.php/ijelm/article/view/1094/1108
http://www.hipatiapress.com/hpjournals/index.php/ijelm/article/view/1094/1108
https://addi.ehu.es/bitstream/10810/9908/1/Revista14_02.pdf
https://addi.ehu.es/bitstream/10810/9908/1/Revista14_02.pdf
https://hbr.org/1993/07/building-a-learning-organization
https://hbr.org/1993/07/building-a-learning-organization
http://www.bvs.sld.cu/revistas/aci/vol11_6_03/aci10603.htm
http://www.bvs.sld.cu/revistas/aci/vol11_6_03/aci10603.htm
http://finanzasuniversitarias.edunomia.es/2014/04/30/ranking-the-de-las-100-mejores-universidades-con-menos-de-50-anos-edicion-2014/
http://finanzasuniversitarias.edunomia.es/2014/04/30/ranking-the-de-las-100-mejores-universidades-con-menos-de-50-anos-edicion-2014/
http://finanzasuniversitarias.edunomia.es/2014/04/30/ranking-the-de-las-100-mejores-universidades-con-menos-de-50-anos-edicion-2014/
http://finanzasuniversitarias.edunomia.es/2014/04/30/ranking-the-de-las-100-mejores-universidades-con-menos-de-50-anos-edicion-2014/
http://finanzasuniversitarias.edunomia.es/2014/04/30/ranking-the-de-las-100-mejores-universidades-con-menos-de-50-anos-edicion-2014/
http://finanzasuniversitarias.edunomia.es/2014/04/30/ranking-the-de-las-100-mejores-universidades-con-menos-de-50-anos-edicion-2014/


González-Monteagudo, J. (2001). El paradigma interpretativo en la investigación social y 

educativa: nuevas respuestas para viejos interrogantes. Cuestiones pedagógicas, (15), 

227-246. 

González-Romá, V. (2011) El clima de los equipos de trabajo: Una propiedad 

configuraciones. Papeles Del Psicólogo, 32 (1), 48-58.

Gourlay, S., & Hill, K. (2006). Conceptualizing knowledge creation : a critique of Nonaka’s 

theory. Journal of Management Studies, 43(7), 1415-1436. doi:10.1111/j.

1467-6486.2006.00637.x

Gronn, P. (2002). Distributed leadership as a unit of analysis. The Leadership Quarterly. 

13(4), 423-451. doi:10.1016/S1048-9843(02)00120-0

Gujarati, D. (2004). Econometría (4ª ed.). Barcelona:MacGraw Hill.

Guzzo, R., & Dickson, M. (1996). Teams in organizations: Recent research on 

performance and effectiveness. Annual Review of Psychology. Recuperado de http://

www.annualreviews.org/doi/abs/10.1146/annurev.psych.47.1.307

Hackman, J. R. (1998). Why teams don’t work. Leader to Leader (7) 24–31. Recuperado 

de doi:10.1002/ltl.40619980709

Hackman, J. R., & Coutu, D. (2009). Why teams don’t work. Harvard Business Review. 

Recuperado de https://hbr.org/2009/05/why-teams-dont-work 

Hargreaves A (1996) Las paradojas poseedoras. En Hargreaves A (1996). Profesorado, 

cultura y posmodernidad. Cambian los tiempos, cambia el profesorado (pp. 73-114). 

Madrid: Morata,.

Hargreaves, A., & Mata, À. (2003). Enseñar en la sociedad del conocimiento :la educación 

en la era de la inventiva. Barcelona: Octaedro.

389

http://www.annualreviews.org/doi/abs/10.1146/annurev.psych.47.1.307
http://www.annualreviews.org/doi/abs/10.1146/annurev.psych.47.1.307
http://www.annualreviews.org/doi/abs/10.1146/annurev.psych.47.1.307
http://www.annualreviews.org/doi/abs/10.1146/annurev.psych.47.1.307
https://hbr.org/2009/05/why-teams-dont-work
https://hbr.org/2009/05/why-teams-dont-work


Hartley, D. (2010). Paradigms: How Far Does Research in Distributed Leadership 

“Stretch”? Educational Management Administration & Leadership, 38(3), 271–285. 

doi:10.1177/1741143209359716

Hempel, P. S., Zhang, Z.-X., & Han, Y. (2009). Team Empowerment and the 

Organizational Context: Decentralization and the Contrasting Effects of 

Formalization. Journal of Management, 38(2), 475–501. doi:

10.1177/0149206309342891

Hernández, R., Fernández, C., & Baptista, P. (2007). Fundamentos de metodología de la 

investigación. Madrid: McGraw-Hill/Interamericana de España.

How teams work - OpenLearn - Open University - M891_2. (2013). The Open University. 

Recuperado de http://www.open.edu/openlearn/money-management/management/

leadership-and-management/how-teams-work/content-section-0

Holyoke, L. B., Sturko, P. a., Wood, N. B., & Wu, L. J. (2012). Are Academic Departments 

Perceived as Learning Organizations? Educational Management Administration & 

Leadership, 40(4), 436–448. doi:10.1177/1741143212438219

Humphrey, S. E., Hollenbeck, J. R., Meyer, C. J., & Ilgen, D. R. (2002). Hierarchical team 

decision making. Research in personnel and human resources management, 21, 

175-213.

Ilgen, D.R., Hollenbeck, J.R., Johnson, M., & Jundt, D. (2005). Teams in organizations: 

from input-process-output models to IMOI models. Annual Review of Psychology, 56, 

517–543.

Inman, M. (2011). The Journey to Leadership for Academics in Higher Education. 

Educational Management Administration & Leadership, 39(2), 228-241. doi: 

10.1177/1741143210390055

Ipe, M. (2003). Knowledge Sharing in Organizations: A Conceptual Framework. Human 

Resource Development Review, (2), 337-359. doi: 10.1177/1534484303257985 

390

http://www.open.edu/openlearn/money-management/management/leadership-and-management/how-teams-work/content-section-0
http://www.open.edu/openlearn/money-management/management/leadership-and-management/how-teams-work/content-section-0
http://www.open.edu/openlearn/money-management/management/leadership-and-management/how-teams-work/content-section-0
http://www.open.edu/openlearn/money-management/management/leadership-and-management/how-teams-work/content-section-0


Jensen, M. C., & Meckling, W. H. (1979). Theory of the firm: Managerial behavior, agency 

costs, and ownership structure. En: Economics Social Institutions: Insights from the 

Conferences on Analysis & Ideology (pp. 163-231). Boston [etc.] : Martinus Nijhoff

Katzenbach, DK., J.R.S. (1996). Sabiduría de los equipos: el desarrollo de la organización 

de alto rendimiento. Madrid: Díaz de Santos.

Kerka, S. (1995). The learning organization. Myths and realities. ERIC Clearinghouse on 

Adult, Career, and vocacional Education, Columbus, Ohio. pp. 3-4

Kezar, A. (2012). Bottom-Up/Top-Down Leadership: Contradiction or Hidden 

Phenomenon. The Journal of Higher Education, 83(5), 725–760. doi:10.1353/jhe.

2012.0030

Kezar, A.J., Carducci, R., & Contreras-McGavin, M. (2006). The Revolution in 

Leadership. ASHE Higher Education Report, 31(6), 1–218. doi:10.1002/aehe.3106

Koetting, J. R. (1984, January). Foundations of naturalistic inquiry: Developing a theory 

base for understanding individual interpretations of reality. En: Annual Meeting of the 

Association for Educational Communications and Technoloy. Dallas, Texas: 

Association for Educational Communications and Technoloy, January 20-24, 1984. 

Recuperado de http://files.eric.ed.gov/fulltext/ED243426.pdf

Kozlowski, S.W.J., & Bell, B. (2003). Work Groups and Teams in Organizations. 

Handbook of Psychology, 12, 333–375. doi:10.1002/0471264385.wei1214

Kozlowski, S.W.J., & Ilgen, D.R. (2006). Enhancing the Effectiveness of Work Groups and 

Teams. Psychological Science in the Public Interest, 7(3), 77–124. Recuperado de 

http://psi.sagepub.com/lookup/doi/10.1111/j.1529-1006.2006.00030.x

Kozlowski, S.W.J., & Klein, K.J. (2000). A multilevel approach to theory and research in 

organizations: Contextual, temporal, and emergent processes. En: Multilevel theory 

research and methods in organizations Foundations extensions and new directions 

(pp. 3–90). San Francisco : Jossey-Bass.

391

http://files.eric.ed.gov/fulltext/ED243426.pdf
http://files.eric.ed.gov/fulltext/ED243426.pdf
http://psi.sagepub.com/lookup/doi/10.1111/j.1529-1006.2006.00030.x
http://psi.sagepub.com/lookup/doi/10.1111/j.1529-1006.2006.00030.x


Lara, T.M., State, K., & Hughey, A.W. (2008). Implementing the Team Approach in Higher 

Education : Important Questions and Advice for Administrators. Industry & Higher 

Education, 22 (4), 245–251.

LeCompte, M.D. (1995). Un matrimonio conveniente: diseño de investigación cualitativa y 

estándares para la evaluación de programas. RELIEVE, 1(1). Recuperado de http://

www.uv.es/relieve/v1/RELIEVEv1n1.htm 

Leithwood, K., Seashore Louis, K., Anderson, S., & Wahlstrom, K. (2004). Review of 

research: How leadership influences student learning (p.88). New York. Recuperado 

de http://www.wallacefoundation.org/knowledge-center/school-leadership/key-

research/Documents/How-Leadership-Influences-Student-Learning.pdf

Lencioni, P. (2003). Las Cinco disfunciones de un equipo :un inteligente modelo para 

formar un equipo cohesionado y eficaz (p. 215). Barcelona: Empresa activa.

Ley Orgánica 4/2007, de 12 de abril, por la que se modifica la Ley Orgánica 6/2001, de 21 

de diciembre, de Universidades. Boletín Oficial del Estado, 89, de 13 de Abril de 

2007. 

Llei 1/2003, de 19 de febrer, d'universitats de Catalunya. Diari oficial de la Generalitat de 

Catalunya, 3846, de 19 de Marzo de 2003.

López, F. (2011). El análisis de contenido como método de investigación. XXI: Revista De 

Educación, 4(0). 167-179. Recuperado de http://rabida.uhu.es/dspace/bitstream/

handle/10272/1912/b15150434.pdf?sequence=1

Marsick, V. J., & Watkins, K. E. (2003). Demonstrating the Value of an Organization’s 

Learning Culture: The Dimensions of the Learning Organization Questionnaire. 

Advances in Developing Human Resources, 5 (2), 132-151.

392

http://www.uv.es/relieve/v1/RELIEVEv1n1.htm
http://www.uv.es/relieve/v1/RELIEVEv1n1.htm
http://www.uv.es/relieve/v1/RELIEVEv1n1.htm
http://www.uv.es/relieve/v1/RELIEVEv1n1.htm


Martín, V. Martín, N., Pérez, P. (2007) Aprender conocimientos, destrezas y habilidades 

para trabajar en equipo con técnicas formativas innovadoras: la simulación y las 

dinámicas de grupo. En Ayala, J. C. (2007). Conocimiento, innovación y 

emprendedores: camino al futuro. (p.257-272). Universidad de la Rioja.

Mathieu, J., Maynard, M. T., Rapp, T., & Gilson, L. (2008). Team Effectiveness 

1997-2007: A Review of Recent Advancements and a Glimpse Into the Future. 

Journal of Management, 34 (3), 410-476. doi:10.1177/0149206308316061

McCaffery, P. (2010). The Higher education manager’s handbook : effective leadership and 

management in universities and colleges. New York  : RoutledgeFalmer. Recuperado 

de http://cataleg.uab.cat/record=b1815404~S1*cat

McGrath, J.E., Arrow, H., & Berdahl, J.L. (2000). The Study of Groups: Past, Present, and 

Future. Personality and Social Psychology Review, 4(1), 95-105. 

McLean, L. (2004). A Review and Critique of Nonaka and Takeuchi’s Theory of 

Organizational Knowledge Creation. En: Fifth International Conference on HRD 

Research and Practice across Europe by AHRD and UFHRD. Recuperado de http://

mcleanglobal.com/public/MGC/publications/Nonaka%20and%20Takeuchi.pdf

McRoy, I., & Gibbs, P. (2009). Leading Change in Higher Education. Educational 

Management Administration & Leadership, 37(5), 687–704. doi:

10.1177/1741143209339655

Meirink, J.A., Imants, J., Meijer, P.C., & Verloop, N. (2010). Teacher learning and 

collaboration in innovative teams. Cambridge Journal of Education, 40 (2), 161-181. 

doi: 10.1080/0305764X.2010.481256

Miles, R.E., Snow, C.C., & Miles, G. (2000). TheFuture.org. Long Range Planning, 33(3), 

300–321. doi:10.1016/S0024-6301(00)00032-7

Miller, D. L. (2003). The stages of group development: A retrospective study of dynamic 

team processes. Canadian Journal of Administrative Sciences, 20(2), 121–134.

393

http://cataleg.uab.cat/record=b1815404~S1*cat
http://cataleg.uab.cat/record=b1815404~S1*cat
http://mcleanglobal.com/public/MGC/publications/Nonaka%20and%20Takeuchi.pdf
http://mcleanglobal.com/public/MGC/publications/Nonaka%20and%20Takeuchi.pdf
http://mcleanglobal.com/public/MGC/publications/Nonaka%20and%20Takeuchi.pdf
http://mcleanglobal.com/public/MGC/publications/Nonaka%20and%20Takeuchi.pdf


Mills, P. K., & Ungson, G. R. (2003). Reassessing the limits of structural empowerment: 

Organizational constitution and trust as controls. Academy of Management Review, 

28(1), 143–153.

Moe, N.B., Dingsøyr, T., & Dybå, T. (2010). A teamwork model for understanding an agile 

team: A case study of a Scrum project. Information and Software Technology, 52(5), 

480–491.

Moilanen, R. (2005). Diagnosing and measuring learning organizations. The Learning 

Organization. 12 (1), 71-89. Recuperado de http://dx.doi.org/

10.1108/09696470510574278

Moreno-Luzón, M.D., & Lloria, M.B. (2008). The role of non-structural and informal 

mechanisms of integration and coordination as forces in knowledge creation. British 

Journal of Management, 19(3), 250–276. doi:10.1111/j.1467-8551.2007.00544.x

Müller, K., Alliata, R., & Benninghoff, F. (2009). Attracting and Retaining Teachers: A 

Question of Motivation. Educational Management Administration & Leadership, 37 

(5), 574-599. doi: 10.1177/1741143209339651

Navarro, J., Santiago, D., Berger, R., & Meneses, R. (2011). Grupos en las organizaciones: 

herramienta básica para gestionar la incertidumbre y ambigüedades crecientes. 

Papeles del Psicólogo, 32 (1), 17-28.

Nevis, E.C., Dibella, A.J., & Gould, J.M. (1997). Understanding Organizations as 

Learning-Systems. Sloan Management Review, 36(2), 73–85. Recuperado de http://

sloanreview.mit.edu/article/understanding-organizations-as-learning-systems/ 

Nonaka, I., Toyama, R., & Konno, N. (2000). SECI, Ba and Leadership: a Unified Model 

of Dynamic Knowledge Creation. Long Range Planning, 33 (1), 5-34. doi:10.1016/

S0024-6301(99)00115-6

394

http://dx.doi.org/10.1108/09696470510574278
http://dx.doi.org/10.1108/09696470510574278
http://dx.doi.org/10.1108/09696470510574278
http://dx.doi.org/10.1108/09696470510574278
http://sloanreview.mit.edu/article/understanding-organizations-as-learning-systems/
http://sloanreview.mit.edu/article/understanding-organizations-as-learning-systems/
http://sloanreview.mit.edu/article/understanding-organizations-as-learning-systems/
http://sloanreview.mit.edu/article/understanding-organizations-as-learning-systems/
http://dx.doi.org/10.1016/S0024-6301%2899%2900115-6
http://dx.doi.org/10.1016/S0024-6301%2899%2900115-6
http://dx.doi.org/10.1016/S0024-6301%2899%2900115-6
http://dx.doi.org/10.1016/S0024-6301%2899%2900115-6


Olaz, Á. (2012). Propuesta de un modelo de medición multivariable del clima laboral en 

organizaciones complejas. Un enfoque metodológico. Lan Harremanak. Revista de 

Relaciones Laborales, (23), 279-298. Recuperado de http://www.ehu.eus/ojs/

index.php/Lan_Harremanak/article/view/4671/4459

OECD. (2011). Higher Education in Regional and City Development: Catalonia, Spain 

2011. Paris: OECD Publishing. (pp.48-58; pp.126-132). doi:10.1787/9789264089006-

en

Outlay, C.N., Pratt, R.M. E., Bradley, R.V., & Wynn, D.E. (2011). Team and organizational 

identification among information systems personnel: An exploratory investigation of 

post IT outsourcing personnel impacts. En: Proceedings of the Annual Hawaii 

International Conference on System Sciences (pp. 5142–5151).

Palmer, S., Holt, D., & Challis, D. (2011). Strategic leadership of Teaching and Learning 

Centres: from reality  to ideal. Higher Education Research & Development, 30(6), 

807–821. doi:10.1080/07294360.2010.539600

Pérez, S., Montes, J.M., & Vázquez C.J. (2005). Organizational learning as a determining 

factor in business performance. The Learning Organization, 12(3), 227-245. doi:

10.1108/09696470510592494 

Posthuma, R., & Al-Riyami, S. (2012). Leading Teams of Higher Education 

Administrators: Integrating Goal Setting, Team Role, and Team Life Cycle Theories. 

Higher Education Studies, 2(3), 44–54. doi:10.5539/hes.v2n3p44

Prentice, W.C.H. (2004). Comprendiendo el liderazgo. Harvard Business Review, 82 (1), 

92–98.

Quivy, R., Van Campenhoudt, L., & Estruch, J. (1997). Manual de recerca en ciències 

socials (p. 277). Barcelona: Herder.

Rachford, N., & Coghlan, D. (1992). Effective Administration Through Organizational 

Levels. Journal of Educacional Administration, 30 (4), 63.

395



Rafferty, L.A, Stanton, N.A, & Walker, G.H. (2010). The famous five factors in teamwork: 

a case study of fratricide. Ergonomics, 53(10), 1187–204. doi:

10.1080/00140139.2010.513450

Real Decreto 2965/1980, de 12 de diciembre, sobre integración en la Universidad de los 

estudios de Fisioterapia como Escuelas Universitarias de Fisioterapia. Boletín Oficial 

del Estado, 223, de 17 de septiembre de 1980. 

Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre, por el que se establece la ordenación de las    

enseñanzas universitarias oficiales. Boletín Oficial del Estado, 260 de 30 de Octubre 

de 2007.

Real Decreto 861/2010, de 2 de julio, por el que se modifica el Real Decreto 1393/2007, de 

29 de octubre, por el que se establece la ordenación de las enseñanzas universitarias 

oficiales. Boletín Oficial del Estado, 161, de 3 de julio de 2010.

Registro de Universidades, Centros y Títulos (RUCT). Recuperado octubre 14, 2014, de  

https://www.educacion.gob.es/ruct/listauniversidades.action?actual=universidades

Rey, J., Martín, MJ., & Sebastian, J. (2008). Estructura y dinámica de los equipos de 

investigación. ARBOR. Ciencia, Pensamiento y Cultura. Julio-Agosto (732) 743-757.

Richa Awasthy, K.R., Awasthy, R., & Gupta, R.K. (2012). Dimensions of the learning 

organization. International Journal of Emerging Markets, 7(3), 222–244.

Rico, R., Alcover de la Hera, C.M., & Tabernero, C. (2010). Efectividad de los Equipos de 

Trabajo, una Revisión de la Última Década de Investigación (1999-2009). Revista de 

Psicología del Trabajo y de las Organizaciones, 26 (1), 47-71. Recuperado de http://

scielo.isciii.es/pdf/rpto/v26n1/v26n1a04.pdf

Rico, R., Sánchez-Manzanares, M., Gil, F., Alcover, C.M., & Tabernero, C. (2011). 

Procesos de coordinación en equipos de trabajo. Papeles Del Psicologo, 32 (1), 

59-68. Recuperado de http://www.papelesdelpsicologo.es/pdf/1919.pdf

396

https://www.educacion.gob.es/ruct/listauniversidades.action?actual=universidades
https://www.educacion.gob.es/ruct/listauniversidades.action?actual=universidades
http://scielo.isciii.es/pdf/rpto/v26n1/v26n1a04.pdf
http://scielo.isciii.es/pdf/rpto/v26n1/v26n1a04.pdf
http://scielo.isciii.es/pdf/rpto/v26n1/v26n1a04.pdf
http://scielo.isciii.es/pdf/rpto/v26n1/v26n1a04.pdf


Robbins, S. P. (2004). Comportamiento organizacional (10ª ed.). Madrid: Pearson 

educación.

Rodríguez, C., Pozo, T. & Gutiérrez, J. (2006). La triangulación analítica como recurso 

para la validación de estudios de encuesta recurrentes e investigaciones de réplica en 

Educación Superior. RELIEVE, (12), 2, 289-305. Recuperado de http://www.uv.es/

RELIEVE/v12n2/RELIEVEv12n2_6.htm 

Romo, M.E. (2009) Paradigmas de la investigación: La lucha conceptual. e-Scholarum: 

Revista Académica Electrónica. 3(8), 6-14. Recuperado de http://genesis.uag.mx/

escholarum/vol8/para8pdf.pdf

Rosing, K., Frese, M., & Bausch, A. (2011). Explaining the heterogeneity of the 

leadership-innovation relationship: Ambidextrous leadership. Leadership Quarterly, 

22(5), 956–974. doi:10.1016/j.leaqua.2011.07.014

Rousseau, D.M., Hornung, S., & Kim, T.G. (2009). Idiosyncratic deals: Testing 

propositions on timing, content, and the employment relationship. Journal of 

Vocational Behavior, 74(3), 338–348. doi:10.1016/j.jvb.2009.02.004

Rué, J., & Lodeiro, L. (2010). Equipos docentes y nuevas identidades académicas (p. 216). 

Madrid: Narcea.

Salas, E. (2005). Is there a “Big Five”  in Teamwork?. Small Group Research, 36(5), 

555-599. doi: 10.1177/1046496405277134 

Salas, E. (2013). The Time Has Come for Embracing Interdisciplinary Perspectives: Some 

Reflections. Small Group Research, 44(2), 217–223. doi:10.1177/1046496413480245

Salas, E., Cooke, N.J., & Rosen, M.a. (2008). On Teams, Teamwork, and Team 

Performance: Discoveries and Developments. Human Factors: The Journal of the 

Human Factors and Ergonomics Society, 50(3), 540–547. doi:

10.1518/001872008X288457

397

http://www.uv.es/RELIEVE/v12n2/RELIEVEv12n2_6.htm
http://www.uv.es/RELIEVE/v12n2/RELIEVEv12n2_6.htm
http://www.uv.es/RELIEVE/v12n2/RELIEVEv12n2_6.htm
http://www.uv.es/RELIEVE/v12n2/RELIEVEv12n2_6.htm
http://genesis.uag.mx/escholarum/vol8/para8pdf.pdf
http://genesis.uag.mx/escholarum/vol8/para8pdf.pdf
http://genesis.uag.mx/escholarum/vol8/para8pdf.pdf
http://genesis.uag.mx/escholarum/vol8/para8pdf.pdf
http://dx.doi.org/10.1016/j.leaqua.2011.07.014
http://dx.doi.org/10.1016/j.leaqua.2011.07.014


Salas, E., Goodwin, G. & Burke, C. (2009). Team Effectiveness In Complex 

Organizations: Cross-Disciplinary Perspectives and Approaches. New York: 

Psychology Press.

Salas, E., Stagl, K., Burke, C., & Goodwin, G. (2007). Fostering team effectiveness in 

organizations: toward an integrative theoretical framework. Nebraska Symposium on 

Motivation. Nebraska Symposium on Motivation, 52, 185–243.

Salas, E., Tannenbaum, S.I., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K.a. (2012). The Science of 

Training and Development in Organizations: What Matters in Practice. Psychological 

Science in the Public Interest, 13(2), 74–101. doi:10.1177/1529100612436661

Sánchez, S. (2012, Octubre, 27). Israel Ruíz : A la universitat calen canvis d’actitud i de 

gent. Ara.cat. Recuperado de http://www.ara.cat/premium/societat/Israel-Ruiz-

universitats-canvis-dactitud_0_799720137.html

Secretaría General de Universidades. Ministerio de Educación (2011). Estrategia 

universidad 2015: contribución de las universidades al progreso socioeconómico 

español 2010-2015. Madrid: Ministerio de Educación. Secretaría General Técnica. 

Recuperado de http://www.mecd.gob.es/docroot/universidad2015/flash/eu2015-flash/

document.pdf

Senge, P., Kleiner, A., Roberts, C., Ross, R., Roth, G., Smith, B. & Guman, E.C. (1999). 

The Dance of Change: The Challenge of Sustaining Momentum in Learning 

Organizations. Performance Improvement 38(5), 55–58. Recuperado de http://

onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/pfi.4140380511/abstract

Senge, P. M. (1990). The fifth discipline, the art and practice of the learning organization. 

New York: Dobleday Currency.

Sewel, G (2012) Teamwork, Ethics, and the quality of working life En N.P. Reilly, M. J. 

Sirgy & C. A. Gorman (Eds). Work and Quality of Life. Springer: Ethical practices in 

organizations (pp. 325-341). New York: Springer.

398

http://www.ara.cat/premium/societat/Israel-Ruiz-universitats-canvis-dactitud_0_799720137.html
http://www.ara.cat/premium/societat/Israel-Ruiz-universitats-canvis-dactitud_0_799720137.html
http://www.ara.cat/premium/societat/Israel-Ruiz-universitats-canvis-dactitud_0_799720137.html
http://www.ara.cat/premium/societat/Israel-Ruiz-universitats-canvis-dactitud_0_799720137.html
http://www.mecd.gob.es/docroot/universidad2015/flash/eu2015-flash/document.pdf
http://www.mecd.gob.es/docroot/universidad2015/flash/eu2015-flash/document.pdf
http://www.mecd.gob.es/docroot/universidad2015/flash/eu2015-flash/document.pdf
http://www.mecd.gob.es/docroot/universidad2015/flash/eu2015-flash/document.pdf
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/pfi.4140380511/abstract
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/pfi.4140380511/abstract
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/pfi.4140380511/abstract
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/pfi.4140380511/abstract


Simons, H. (2011). Evolución y concepto de la investigación con estudio de caso. En H. 

Simons (2011). El estudio de caso: Teoría y práctica. (pp.31-49). Madrid: Morata.

Smith, M.K.(2003, 2009). Jean Lave, Etienne Wenger and communities of practice. The 

encyclopedia of informal education. Recuperado de http://infed.org/mobi/jean-lave-

etienne-wenger-and-communities-of-practice/

Smith, A., Courvisanos, J., Tuck, J., & McEachern, S. (2012, febrero 29). Building the 

capacity to innovate: the role of human capital. Adelaide: National Centre for 

Vocational Education Research (NCVER). Recuperado de http://www.ncver.edu.au/

publications/2474.html

Song, J.H., Yoon, S.W., & Jun Yoon, H. (2011). Identifying organizational knowledge 

creation enablers through content analysis: The voice from the industry. Performance 

Improvement Quarterly, 24(2), 71–88. doi:10.1002/piq.20111

Spillane, J., Halverson, R., & Diamond, J. (2004). Towards a theory of leadership practice: 

a distributed perspective. Journal of curriculum studies 36, 3–34. Recuperado de  

http://dx.doi.org/10.1080/0022027032000106726

Stake, R. E. (2013). Multiple case study analysis. New York: The Guilford Press.

Staples, D., & Cameron, A. (2005). The Effect of Task Design, Team Characteristics, 

Organizational Context and Team Processes on the Performance and Attitudes of 

Virtual Team Members. System Sciences, 2005 HICSS’05. Proceedings of the 387th 

Annual Hawaii International Conference, 1–10. Recuperado de http://

ieeexplore.ieee.org/xpls/abs_all.jsp?arnumber=1385340

Team. (s.f.). En Merriam-Wester’s online dictionary. Recuperado (17 de octubre de 2014) 

de http://www.merriamwebster.com/dictionary/tema

399

http://infed.org/mobi/jean-lave-etienne-wenger-and-communities-of-practice/
http://infed.org/mobi/jean-lave-etienne-wenger-and-communities-of-practice/
http://infed.org/mobi/jean-lave-etienne-wenger-and-communities-of-practice/
http://infed.org/mobi/jean-lave-etienne-wenger-and-communities-of-practice/
http://www.ncver.edu.au/publications/2474.html
http://www.ncver.edu.au/publications/2474.html
http://www.ncver.edu.au/publications/2474.html
http://www.ncver.edu.au/publications/2474.html
http://dx.doi.org/10.1080/0022027032000106726
http://dx.doi.org/10.1080/0022027032000106726
http://ieeexplore.ieee.org/xpls/abs_all.jsp?arnumber=1385340
http://ieeexplore.ieee.org/xpls/abs_all.jsp?arnumber=1385340
http://ieeexplore.ieee.org/xpls/abs_all.jsp?arnumber=1385340
http://ieeexplore.ieee.org/xpls/abs_all.jsp?arnumber=1385340
http://www.merriam-webster.com/dictionary/team
http://www.merriam-webster.com/dictionary/team


The ENPHE EU Directives Focus Group Final report EU directives with a focus on 

ranking criteria Ranking Criteria Relevant to Physiotherapy in Higher Education 

(2012). Enschede: European Network of Physiotherapy in Higher Education. 

Recuperado de: http://enphe.org/Portals/enphe/documents/Final%20Report%20EU

%20directives.pdf

The World University Rankings. Times Higher Education. Recuperado de http://

www.timeshighereducation.co.uk/world-university-rankings/

Tierney, W.G. (1988). Organizational Culture in Higher Education: Defining the Essentials. 

The Journal of Higher Education, 59 (1), 2–21.

Tierney, W.G. (2003). Remembrance of Things Past: Trust and the Obligations of the 

Intellectual. The Review of Higher Education. 27 (1), 1-15. doi: 10.1353/rhe.

2003.0043 

Tomàs, M. (1995). Diagnosticar el potencial comunicativo de los profesores de un centro 

para mejorarlo. A Gairín, J. i Darder, P. (coord.): Organización y gestión de centros 

educativos (pp. 470/34-470/38). Bacelona: Praxis, Barcelona.

Tomàs, M (2006). Reconstruir la universidad a través del cambio cultural. Barcelona: 

Servei de Publicaciones de la Universitat Autónoma de Barcelona.

Tomás, M., & Rodríguez, D. (2009). Conocer la cultura de la universidad contemporánea: 

el CICOU. Revista Iberoamericana de Educación, 49 (1), 1-12. Recuperado de http://

www.rieoei.org/deloslectores/2797Folch.pdf 

Tomàs, M., Durán, M.M., Guillamon, C. & Lavié, J.M. (2010): Women in academic 

administration at the university. Educational Management Administration and 

Leadership, 38 (4), 487-498. Recuperado de http://ema.sagepub.com/content/

38/4/487.full.pdf+html 

Tuckman, B.W., & Jensen, M.A.C. (2010). Stages of Small-Group Development Revisited. 

Group & Organization Management, 2 (4), 419-427.

400

http://enphe.org/Portals/enphe/documents/Final%20Report%20EU%20directives.pdf
http://enphe.org/Portals/enphe/documents/Final%20Report%20EU%20directives.pdf
http://enphe.org/Portals/enphe/documents/Final%20Report%20EU%20directives.pdf
http://enphe.org/Portals/enphe/documents/Final%20Report%20EU%20directives.pdf
http://www.timeshighereducation.co.uk/world-university-rankings/
http://www.timeshighereducation.co.uk/world-university-rankings/
http://www.timeshighereducation.co.uk/world-university-rankings/
http://www.timeshighereducation.co.uk/world-university-rankings/
http://www.rieoei.org/deloslectores/2797Folch.pdf
http://www.rieoei.org/deloslectores/2797Folch.pdf
http://www.rieoei.org/deloslectores/2797Folch.pdf
http://www.rieoei.org/deloslectores/2797Folch.pdf


Van de Ven, A. H. (1980). Problem Solving, Planning, and Innovation. Part I. Test of the 

Program Planning Model. Human Relations. doi:10.1177/001872678003301003

Villa, A., Poblete Ruiz, M., & García Olalla, A. (2007). Aprendizaje basado en 

competencias : una propuesta para la evaluación de las competencias genéricas. 

Bilbao : Universidad de Deusto. Recuperado de http://cataleg.uab.cat/

record=b1715467~S1*cat

Von Krogh, G., Ichijo, K., & Nonaka, I. (2000). Enabling knowledge creation: How to 

unlock the mystery of tacit knowledge and release the power of innovation. New 

York, NY: Oxford University Press.

Watkins, K.E. (2005). What would be different if higher educational institutions were 

learning organizations?. Advances in Developing Human Resources, 7(3), 414–421.

Watkins, K.E., & Marsick, V.J. (1993). Sculpting the Learning Organization: Lessons in 

the Art and Science of Systemic Change. San Francisco, CA: Jossey-Bass

Watkins, K. E., & Marsick, V. J. (1996). Creating the Learning Organization: Twenty-two 

case studies from the real world of training (288 p.). American Society for Training 

and Development.

Watkins, K. E., & Marsick, V. J. (1997). Dimensions of the Learning Organization 

Questionnaire. Warwick, RI: Partners for the Learning Organization.

Watson, E. (2007). Who or What Creates? A Conceptual Framework for Social Creativity. 

Human Resource Development Review, 6 (4), 419-441.

West, M.A. (2012). Effectiveness teamwork. Practical lessons from organizational 

research (3ª ed.). Oxford: Blackwell Publishers.

WINDDAT. Indicadors docents per al desenvolupament i l’anàlisi de les titulacions. 

Agencia per a la Qualitat del Sistema Universitari de Catalunya. Recuperado de http://

winddat.aqu.cat/branca/1_3/subbranca/10125/tipus/1/tab/indicadors/sec/professorat/?

401

http://cataleg.uab.cat/record=b1715467~S1*cat
http://cataleg.uab.cat/record=b1715467~S1*cat
http://cataleg.uab.cat/record=b1715467~S1*cat
http://cataleg.uab.cat/record=b1715467~S1*cat
http://winddat.aqu.cat/branca/1_3/subbranca/10125/tipus/1/tab/indicadors/sec/professorat/
http://winddat.aqu.cat/branca/1_3/subbranca/10125/tipus/1/tab/indicadors/sec/professorat/
http://winddat.aqu.cat/branca/1_3/subbranca/10125/tipus/1/tab/indicadors/sec/professorat/
http://winddat.aqu.cat/branca/1_3/subbranca/10125/tipus/1/tab/indicadors/sec/professorat/


Witziers, B., Sleegers, P., & Imants, J. (1999). Departments as Teams: Functioning, 

Variations, and Alternatives. School Leadership and Management, 19(3), 293–304.

Woodfield, S., & Kennie, T. (2008). “Teamwork”  or “Working as a Team”? The Theory 

and Practice of Top Team Working in UK Higher Education. Higher Education 

Quarterly, 62(4), 397–415. doi:10.1111/j.1468-2273.2008.00399.x

Woods, P. a. (2004). Variabilities and Dualities in Distributed Leadership: Findings from a 

Systematic Literature Review. Educational Management Administration & 

Leadership, 32(4), 439–457. doi:10.1177/1741143204046497

Wright, P., & McMahan, G. (1992). Theoretical perspectives for strategic human resource 

management. Journal of Management, 18(2), 295–320. doi:

10.1177/014920639201800205

Yang, S.B., & Guy, M.E. (2011). The Effectiveness of Self-Managed Work Teams in 

Government Organizations. Journal of Business and Psychology, 26(4), 531–541.

Yin, R.K. (2014). Case study research: design and methods. Los Angeles, Calif. : Sage. 

Recuperado de http://cataleg.uab.cat/record=b1905930~S1*cat

Zabalza, M. (2000). El papel de los departamentos universitarios en la mejora de la calidad 

de la docencia. Revista Interuniversitaria De Formación Del Profesorado, 38, 47-66.

Zaccaro, S.J., Rittman, A.L., & Marks, M.A. (2001). Team leadership. The Leadership 

Quarterly, 12, 451-483. doi:10.1016/S1048-9843(01)00093-5

402

http://cataleg.uab.cat/record=b1905930~S1*cat
http://cataleg.uab.cat/record=b1905930~S1*cat





	Títol de la tesi: CONDICIONANTES Y OPORTUNIDADES PARA EL TRABAJO EN EQUIPO:
ESTUDIO DE LAS FACULTADES Y ESCUELAS 
DE FISIOTERAPIA CATALANAS
	Nom autor/a: RUTH GALTÉS I FUENTES


