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Nuestras vidas estdn influidas por los equipos de personas que trabajan por
una causa conjunta. Desde las actividades cotidianas como el transporte aéreo
o la extincion de incendios, hasta la actuacion de unidades expertas capaces
de realizar hazanas increibles como escalar el Monte Everest o alcanzar las
estrellas, los equipos representan el ejemplo de como se trabaja en la vida

moderna.

Kozlowski & Ilgen (2006: 78)
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Resumen

Introduccién. Nuestra investigacion 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 institucion 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 institucion. Sin embargo en la practica 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 habia 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 caracteristicas 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 razén puede encontrarse bien por la apariciéon 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.

Metodologia. Nuestro estudio se enmarca en el paradigma interpretativo a través de un
disefio de investigacion no experimental, transeccional y descriptivo. La descripcion nos ha
permitido comprender un fendmeno 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 analitica general, que en nuestra
investigacion se ha desarrollado en tres fases metodoldgicas. En la 1* fase se ha utilizado el
estudio de caso unico como prueba piloto, en la 2* fase se ha utilizado el analisis
correlacional y en la 3" fase se ha utilizado el estudio multicasos para reproducir la misma

situacion que en el estudio de caso Unico a partir de ciertas adaptaciones.

Resultados. El proceso de agregacion de los resultados ha mostrado tres aspectos.
Primero, que la normativa ofrece libertad a las facultades para adoptar el modelo
organizativo mds conveniente, pero no define con claridad a los equipos docentes como

unidades funcionales de gestion.
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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 més efectivos en las tareas que

desarrollan.

Conclusion. El enfoque de equipo en las facultades y escuelas de fisioterapia de Catalufia
se encuentra en una fase inicial, que necesita tanto de medidas orientadas a las personas
como de medidas que favorezcan la implementacién de los equipos docentes como
unidades bdsicas organizativas. Un aspecto positivo es que tanto la organizacién como los
equipos, son dependientes en gran medida de la motivacién individual de las personas y de
lideres capaces de seducir a los componentes del equipo. La focalizacion 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.

29



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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Introduccion

Nuestra investigacion 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

institucién 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 institucién o

empresa. En la universidad la situacién es similar, aunque en la prictica el trabajo en

equipo no es demasiado visible.

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

constantes con el objetivo de servir a la sociedad. Ahora, ademds de estar inmersa en el

proceso de armonizacion con el Espacio Europeo de Educacién Superior, debe afrontar una

crisis econdmica que repercute en la gestion de recursos tanto materiales como humanos.

Las facultades y escuelas de Fisioterapia de Catalufia, también estdn inmersas en este

panorama y ademds 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 méaximo los recursos

humanos existentes, a la vez que aumentar la efectividad y eficiencia de la universidad.

La tendencia legislativa al respecto es otorgar mds autonomia a las universidades para

favorecer una respuesta rdpida y flexible a las demandas sociales. Sin contravenir las

premisas generales marcadas por las leyes estatal y autondmica, las universidades pueden

adoptar el organigrama mds adecuado y crear las estructuras que consideren para cubrir las

necesidades e intereses particulares. De esta forma la ley establece que en las

universidades publicas y privadas los equipos pueden organizarse como unidades de

conocimiento, de investigacion 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 ordenacion y

funcionamiento de la facultad (Alcover, Rico & Gil Rodriguez, 2011; Gonzalez-Roma,

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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Estos son: la existencia de equipos docentes que funcionen en base a los principios de
cohesion, coordinacién y entendimiento, para la elaboracion 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 autonomia 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 actdan los

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

Esta investigacion nace del interés personal pero también de la experiencia de la autora
como docente. El trabajo como docente universitario ha favorecido la reflexion 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 reflexién personal surgen
preguntas tales como: ;Estan las personas motivadas para trabajar en grupo? ;Hay
personas que sirvan de guia efectivo al grupo? ;Se ofrece informacién y formacién de
como trabajar conjuntamente de manera efectiva? ;Es posible aprender estas dindmicas de
otros grupos de trabajo de la propia universidad?. Estas son algunas de las preguntas

iniciales que han llevado al desarrollo de nuestra investigacion.
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1.  Contexto e identificacion 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 comprension de los procesos de grupo, hasta la implementacion
de programas de entrenamiento, estructuras de desarrollo, asi como el concepto de
evaluacion del equipo. En la actualidad el estudio de los equipos dentro de las
organizaciones vuelve a tomarse en consideracion, por la necesidad de comprender la

efectividad de los equipos en su entorno y aumentar asi 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:
Adaptacion al Espacio Europeo de Educacion Superior.

Traspaso de estudios de grado medio a grado superior. Se plantean nuevos retos
como la investigacion y la adecuacion de la formacion de los docentes a las nueva

realidad.

Adaptacion de la estructura organizativa a las necesidades que supone una

reestructuracion de los cargos y los equipos docentes.

Compromiso de formar profesionales de la salud competentes. La planificacion

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

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

es un buen momento para describir cudl es la situacién de los equipos docentes.

Con esta finalidad se ha construido una taxonomia (ver Tercera Parte. Metodologia de la
investigacion) a partir de la literatura referente a los equipos y el trabajo en equipo desde el
enfoque organizativo e interno del equipo. De la taxonomia 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.

35



2. Diseiio del Estudio

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

parece adecuado presentar una primera aproximacion.

Una investigaciéon selecciona y desarrolla un disefio para ser aplicado en un contexto
determinado. En nuestro caso el disefio seleccionado ha sido el no experimental-
transeccional-descriptivo por tres razones. La primera por observar las situaciones y
fendmenos que se producen en el contexto. La segunda por analizar la presencia de los
fenémenos en un periodo de tiempo determinado. La tercera por presentar el panorama de

una comunidad.

Tomamos como premisa que en una investigacion debe desarrollarse en unas condiciones
especificas (ética en la investigacion, transparencia en obtencion de datos, publicaciéon de
resultados) y generar nuevas perspectivas sobre el fendmeno estudiado. Por ello debe dar

respuesta a las preguntas planteadas.
En nuestra investigacion pretendemos responder a las siguientes cuestiones:

(Queda reflejado en la legislacion y reglamento universitario que los equipos

docentes son unidades funcionales de gestion 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 investigacion es: Analizar la influencia de los condicionantes y
oportunidades para el trabajo en equipo en las facultades de Fisioterapia de

Cataluna.
Este objetivo general se concreta en otros mas especificos:

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

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 percepcion de las personas respecto al trabajo en equipo,

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

La intenciéon 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 determinacién 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 comprension, implementacién y evaluacién de los
equipos son muy abundantes, pero los orientados a los equipos en el contexto son menos

numerosos.

2.2. Hipdtesis

El enfoque descriptivo y fundamentalmente cualitativo, determina formular las hipétesis
como tentativas de explicacion del fendmeno estudiado. En nuestro caso no servirdn para

contrastar, pero si para pronosticar un hecho.
Las hipdtesis de prondstico que se plantean son:

Hi. La legislaciéon y normativa universitaria no define con claridad a los equipos

docentes como unidades funcionales de gestion.
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H». Los recursos existentes en las facultades y escuelas dificultan el trabajo en

equipo.

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

desarrollo de los equipos docentes.

Ha4. Los grupos docentes tienen pautas de comportamiento claras respecto al qué y

como de sus funciones.

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

en equipo.
He. Los grupos docentes son efectivos en las tareas que desarrollan.

Plantear hipétesis de prondstico permite definir los niveles conceptuales fundamentales de

la investigacion. En nuestro caso son:

El contexto universitario. Definido como el marco legislativo de regulacién
universitaria a través de los distintos cuerpos juridicos tales como la Constitucion,
Leyes y Reales decretos, tanto en ambito Estatal como Autondémico y la

reglamentacion interna de las facultades y escuelas.

La organizacion y funcionamiento de las facultades y escuelas. Referido al
modelo organizativo de las facultades y escuelas. Se han contemplado dos
dimensiones que permitirdn analizar con mayor detalle las condiciones del contexto

respecto al trabajo en equipo. Estas 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 intrinsecos del

equipo, interrelacionados entre si: tareas, procesos y resultados.
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Condiciones y oportunidades para trabajar en equipo. Referidas a las
circunstancias necesarias y a su concrecion espacio-temporal, respecto a la estructura
universitaria, al sistema de organizacion de las facultades y escuelas y a la

organizacion y funcionamiento interno de los equipos.

2.3. Tendencia metodologica

La investigacion se sitda en el paradigma interpretativo, por ser un proceso que describe un
fenémeno social desde una perspectiva holistica, que expresa significados surgidos de la

realidad y tiene el compromiso de evidenciar aspectos para la mejora del fenémeno.
Los principios fundamentales de nuestra investigacion seran:

Fundamento constructivista del paradigma. La interpretacion se construye a partir de
los significados surgidos con la comparacién constante. Las percepciones de la

realidad se modifican a través del proceso de estudio

Naturaleza inductiva y multiple. Las teorias y conclusiones se construyen a partir de

la realidad y de la contrastacion desde varios enfoques.

La explicacion del fenémeno estudiado es a partir de los objetivos planteados. Las
hipétesis ayudan a pronosticar los hechos pero no se usan con finalidades de

contrastacion.
La eleccion de estos principios metodoldgicos 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 interpretacion de la realidad existente a partir de los datos obtenidos.

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

conjunto de la problematica planteada.
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24. Coherencia del disefio

Ademads de plantear los componentes de la investigacion es necesario demostrar la relacion
entre ellos. Reflejar la relacion entre interrogantes, objetivos, hipdtesis de prondstico y su
relacion con el marco tedrico, permite demostrar la coherencia del planteamiento de

nuestra investigacion (ver Cuadro 1).
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Cuadro 1

Coherencia del Diseiio

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

INTERROGANTES

HIPOTESIS DE NO CONTRASTACION

OBJETIVOS ESPECIFICOS

MARCO TEORICO

(Queda reflejado en la legislacién y
reglamento universitario que los equipos
docentes son unidades funcionales de
gestion 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?

H;. La legislacién y normativa universitaria no
define con claridad a los equipos docentes como
unidades funcionales de gestion.

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

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

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

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

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

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

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

Examinar la percepcidn de las
personas respecto al trabajo en
equipo, desde un enfoque socio-

técnico (tareas, procesos, resultados).

El contexto universitario

Los equipos en la universidad

Condicionantes y oportunidades
para el trabajo en equipo

Nota. Elaboracién propia.
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2.5. Estructura general del proceso de investigacion

El proceso de investigacién ofrece una vision global de las fases desarrolladas y de la

coherencia del conjunto.

Figura 1. Fases de la investigacion.

+ESTUDIO APLICADO : ELABORACION Y APLICACION DEL ESTUDIO DE CASO COMC
PRUEBA PILOTO
FASE 1 +ELABORACION ARTICULO

*FORMULACION DEL PROBLEMA
+ PRIMERA APROXIMACION AL ESTUDIO TEORICO
)

+ AMPLIACION DEL MARCO TEORICO
+ESTUDIO APLICADO: VALIDACION DEL CUESTIONARIO
*ELABORACION DE ARTICULO

FASE 2

*RECOLECCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION

FASE 3

* RESULTADOS
+*CONCLUSIONES

FASE 4

+ESTUDIO APLICADO: ELABORACION Y APLICACION DEL ESTUDIO MULTICASOS }

Figura 1. Proceso seguido en la investigacion. Elaboracion propia.

2.6. Temporalizaciéon

El ajuste temporal del proceso de investigacion desarrollado ayuda a situar al lector en la
realidad espacio temporal a la vez que contribuye a reforzar la coherencia del disefio (ver

Cuadro 2).
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Cuadro 2

Temporalizacion de la investigacion

2011-2012

2012-2013

2013-2014

1° 2°
trimestre  trimestre

3 o
trimestre

4()
trimestre

l o
trimestre

20
trimestre

3 o 4()
trimestre  trimestre

1°

trimestre

20
trimestre

3 o
trimestre

4°
trimestre

Formulacién del problema y enfoque del X
estudio

Primera aproximacion al marco teérico X
Planteamiento de objetivos y metodologia X

Identificacion de la informacion necesaria.
Elaboracion de la prueba piloto

Disefo y elaboracion de los instrumentos X X

Distribucion y recopilacién de datos X
Andlisis y tratamiento de los datos
Elaboracion de resultados
Informe cientifico de la prueba piloto

Ampliacién y desarrollo del marco teérico

Elaboracién y envio de articulos

Analisis de correlacion de los items del
cuestionario
Desarrollo de trabajo de campo
Solicitud de permiso para la aplicacién del
estudio
Realizacion de entrevistas y cuestionario
Ampliacién del marco teérico
Desarrollo de campo
Realizacion de entrevistas
Control de cuestionarios recibidos
Redaccion y envio de articulos
Elaboracion de resultados
Redaccion de tesis
Informe final
Revision
Presentacion

o

>

XXX

XXM X

Nota. Elaboracién propia.
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Introduccion

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

especializada actual respecto a los tres ejes centrales de nuestra investigacion: los equipos

en la universidad, las condiciones y oportunidades necesarias para la implementacién y

desarrollo del trabajo en equipo y el contexto universitario.

En primer lugar se presenta el estado de la cuestidon 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 dltimo 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 implementaciéon y el desarrollo de los equipos, como unidades

funcionales de gestién en la organizacidn universitaria.

Por ultimo se expone cémo influye el marco normativo estatal, autonémico y universitario

en la implementacién del enfoque de equipo como en la organizacién de las facultades.
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3.  Los equipos en la universidad

En el siglo XXI, las organizaciones se han convertido en mds complejas por la necesidad
de adaptarse al entorno de demanda y cambio rapido. 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 seria
deseable. Con frecuencia esta relacion estd influenciada por factores tanto internos como
externos a la organizacion. La existencia de vinculo entre sistema social-grupos, ofrece la
posibilidad de provocar cambios tanto en los equipos como en la organizaciéon (Guzzo &

Dickson, 1996).

En las universidades, como organizaciones que gestionan el conocimiento, se han
incrementado las situaciones de ambigiiedad 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 decision de crear y desarrollar equipos, surge de la toma de consciencia y necesidad de
resolver situaciones en el menor tiempo y con la maxima efectividad. En el caso de las
universidades las ha empujado a crear nuevos roles y nuevas formas de operar, que han
llevado a la evolucion de dos tipologias de equipo académico: uno formado por pocos
miembros que deciden el dia a dia y otros mds amplios que se retnen con menor

frecuencia y toman decisiones mas generales (Woodfield & Kennie, 2008).
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La organizaciéon de la universidad a través del enfoque de equipos, no es demasiado
frecuente quizds porque requiere la concrecion de aspectos como: un plan de
implementacion y desarrollo de equipos, de unos requisitos basicos 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 organizacién (Lara, State, & Hughey, 2008; Woodfield &
Kennie, 2008).

3.1. Evolucién de la investigacion 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 inici6

asi el estudio sistematico de los fenémenos grupales.

Los primeros estudios fueron motivados por las problematicas y preocupaciones de las
organizaciones industriales. La década de 1940 fue el punto de partida para la
investigaciéon de la dinamica de grupos en el campo de la psicologia, a la vez que se
reconocio la importancia de los equipos por dos circunstancias histdricas. La primera fue la
IT Guerra Mundial que llevd a considerar las unidades de ataque en el frente como muy
valiosas. La segunda circunstancia fue el cambio de enfoque de produccién en las
organizaciones. Las investigaciones, anteriores a estas circunstancias y referentes a las
organizaciones, se habian centrado en la productividad individual. Gracias a los primeros
estudios sobre gestion participativa, surgidos en la década de los anos 1940, se identific6 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 investigacion
de los equipos de trabajo, porque los estudiosos tanto de la industria como de las
organizaciones todavia no centraban su interés en los grupos pequefios. Sin embargo en los
afios 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 aument6 el interés por la
formacion 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 atraccion por los
equipos en las organizaciones y las tareas que desarrollan en ellas. Los circulos de calidad
y los grupos de participacion de los empleados se convirtieron en una practica habitual en
el lugar de trabajo. Los estudios sobre las teorias, modelos y tareas de los equipos,
desarrollados por Dyer (1984) en el ambito del ejército y por Bass (1985) en el ambito
organizativo, llegaron a las mismas conclusiones: las personas habian avanzado en la
comprension y en la mejora del rendimiento del equipo, pero todavia existian muchos

vacios respecto a la comprension correcta del concepto equipo.

Es a finales de 1990 cuando se observa una clara tendencia hacia los grupos de trabajo y
los equipos. Los dmbitos de la investigacion y de la gestion insistieron en la importancia de
los equipos para el éxito de las organizaciones. Esta situacion llevé a las grandes
corporaciones a implantar los equipos en sus organigramas, porque identificaron aquellas
situaciones en las que el trabajo en grupo podia 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 cientifica con aplicacién practica al respecto. El
modelo de Tuckman (1965) fue un punto de partida ttil para estos profesionales del
desarrollo en equipo, porque era accesible, ficil 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 identificacion de los procesos
basicos del equipo como la supervision del rendimiento, el liderazgo, el comportamiento,

la coordinacion y la comunicacion.

Gracias a esta identificaciéon se hizo un salto cualitativo en la comprensién e
implementacion de los programas de entrenamiento, estructuras de desarrollo para la

retroalimentacién y el concepto de evaluacion del equipo.

La investigacion 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 tecnologia, la globalizacion 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 organizacién, como ya habia 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 comprension de la complejidad de
los equipos, que suelen vincular la efectividad de los equipos con la teoria empresarial, se
prevé que continuardn creciendo de forma exponencial (Salas et al., 2007; Salas et al.,

2009).

El corpus de investigacién respecto al equipo y al trabajo en equipo, ha sido muy
desarrollado en Estados Unidos por diferentes disciplinas, mientras que Gran Bretafia ha
hecho mayor nimero de aportaciones en el dmbito de la educacion superior. Cada vez es
mas frecuente encontrar publicaciones enfocadas a los equipos virtuales, por haberse
convertido en un medio que permite una comunicacion rapida (Moe, Dingsgyr, & Dyba,

2010; Salas et al., 2007).

3.2. ;Cual es el significado de equipo?

Es habitual encontrar en la literatura que los términos grupo y equipo se usan como
sinénimos. El primero se usa més en el &mbito académico y el segundo es més utilizado en
el ambito de la gestion. Sin embargo encierran significados diferentes respecto a aspectos
como la definicién de objetivos, las relaciones entre las personas, el liderazgo, las normas

de funcionamiento o la transmision de la informacion.

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
propdsito comun y compartir la responsabilidad de una ejecucién efectiva. El equipo se
caracteriza por la intencionalidad y la determinaciéon de objetivos especificos a corto,
medio y largo plazo. El equipo crea valor afadido con los procesos dindmicos que

desarrolla a través de la interaccion social (Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008).
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Si las personas que forman el equipo son docentes, ademds de estar cualificados y
especializados, necesitan de las capacidades de auto organizacién, de distribucién 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, &
Sanchez-Manzanares, 2008; Gémez & 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 mds simples se refieren a
asociaciones de personas que trabajan en una institucion, con objetivos comunes y con
algin tipo de estructura jerarquica que suele coincidir con la estructura institucional. Las
definiciones mads elaboradas atienden dimensiones como: nimero de componentes, grado
de interaccion y afinidad, estructura organizativa, responsabilidad, objetivos compartidos y

el aspecto psicosocial (Rey, Martin & Sebastian, 2008).
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Cuadro 3

Definiciones del concepto Equipo.

Real Academia Espafiola de la Lengua Grupo de personas organizado para una investigacién o servicio determinado.

Merriam-Webster dictionary

(Katzenbach D K., 1996)

(Guzzo & Dickson, 1996)

(Gémez & Acosta, 2003)

(Kozlowski & Bell, 2003)

(Kozlowski & Ilgen, 2006)

Conjunto de personas que se asocian entre ellas para un trabajo o actividad.

Pequefio numero de personas con habilidades complementarias,
comprometido con un propdsito comtin, objetivos de rendimiento y enfoque,
de lo que consideran mutuamente responsable

Conjunto de individuos que se ven y que son vistos por los demds como una
entidad social, que son interdependientes por las tareas que desempefian como
miembros de un grupo, que se encajan en uno o mas sistemas sociales mas
amplios (por ejemplo, la comunidad, organizacién), y que realizan tareas que
afectan a otras personas (como los clientes o compaiieros de trabajo) (p.
308-309).

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 especifica
respecto a otros grupos formales.

Colectivos de personas que existen para realizar tareas que son importantes
para una organizacion, que mantienen un cierto grado de interdependencia en
las tareas y en los objetivos, que gestionan y mantienen sus limites. El
contexto en el que estdn inmersos influye tanto en su actividad como en la
relacion con otros equipos de la organizacion.

Sistemas dindmicos complejos que existen en la organizacion, que se
desarrollan de forma constante a través de la interaccién. Evolucionan y se
adaptan a las demandas situacionales que se desarrollan.

(Villa, Poblete Ruiz, & Garcia Olalla,Grupo de personas capaz de integrarse y colaborar de forma activa en la

2007)

(Salas et al., 2007)

(Gil et al., 2008)

(Lara et al., 2008)

(Rué & Lodeiro, 2010)

consecucién de objetivos comunes con otras personas, dreas u organizaciones.

Entidad compleja formada por dos o mds 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 jerdrquicamente y tiene una vida util limitada; en él se distribuye
tanto la experiencia como los roles; encajado en la organizacién y en el
contexto, los procesos que desarrollan y los resultados que obtienen estdn
influenciados por este entorno.

Grupo de personas docentes, cualificado y especializado, que aprovechan la
sinergia que resulta de la diversidad de conocimiento aportada por los
miembros

Grupo de individuos responsables de un servicio a través de su trabajo, en el
que se asigna una tarea concreta a cada miembro.

Grupo de personas docentes con un mismo objetivo y con capacidad de auto
organizacién. Deben ser capaces de compartir el liderazgo, asi 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, Carlstrom, & Sandberg, 2012) Grupo de personas con capacidad de generar sinergia funcional. Significa que

son capaces de beneficiarse de la colaboracion y de generar metas claras.

Nota. Elaboracién 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 segun criterios de
composicion, caracteristicas, procesos que desarrollan, roles de los miembros, segun las
fases de desarrollo, el grado de madurez y rendimiento-efectividad, entre otros. Los cinco
modelos mds tipificados son: el equipo de proyecto, los equipos operacionales, los equipos
auto dirigidos, las comunidades de préctica y los equipos virtuales (HowTeamWork-Open

Learn-Open University, 2013).

Los equipos de proyecto o jerdrquicos, suelen estar formados por un grupo de personas de
diferentes secciones o departamentos de la organizacién con roles bien definidos, con el
objetivo de realizar uno o mds proyectos bajo la supervision de un director de proyecto.

Esta tipologia 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 estidn bien
compartimentados. Suele conocerse como la estructura de paso de testimonio por
analogia con las carreras de relevos. Los proyectos se desarrollan bajo la direccion de
un gerente que asegura la eficacia de la participacion de cada equipo y una vez
finalizado el proyecto se pasa la experiencia a otra sucursal. La fortaleza de esta
tipologia de equipo es que los miembros son técnicos y profesionales expertos, que
se centran en el manejo rutinario del proyecto. Las debilidades de la tipologia son la
inflexibilidad en la asignacién de miembros, la dificultad en la coordinacién y

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

Los equipos matriciales. Suelen surgir de la anterior tipologia. Estdn formados por

responsables de diferentes areas, que deben informar de la evolucion de su trabajo a
los gerentes respectivos. Necesita de buenas relaciones interpersonales y de una
comunicacion 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 asignacién
de los miembros. Como debilidades del modelo, la duplicidad de informacion 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 lider 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 organizacion. 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
transmision de la calidad y evolucion del proyecto, en la identificacién y resolucién
de problemas organizacionales y en la comunicacién entre los equipos repartidos en

lugares geogréficos 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 tipologias 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 semiauténomos, se caracterizan por la
responsabilidad y la autonomia. 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 autonomia, desde un gran control sobre el trabajo y los limites en los que operan, hasta
un control ejercido por la figura clave del lider. Las fortalezas de este modelo son la
innovacién, la toma de decisiones efectivas, el aumento de la productividad, el
compromiso de las personas, la motivacién y el aumento de la compatibilidad entre
empleados y empleadores. Como debilidades: necesitan que en la organizacion exista la
cultura de autogestion y autonomia de los equipos; una comunicacién redundante producto
de una estructura poco clara de comunicacion; que el lider 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
(repercutird 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 prdctica, estan formadas por personas que participan en un proceso
colectivo de aprendizaje a través de compartir experiencias y practicas. Pueden adoptar
diversidad de formas y tamaios (pequefios 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 dmbito universitario, donde se define
como grupos de personas que comparten la pasién por algo que hacen y que con la

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

funcionamiento esta modalidad de equipo requiere de aspectos concretos como:
implicaciéon y compromiso de las personas con el tema que estudian; intercomunicacion,
interrelacion, participacion y discusion de los miembros; alto grado de interaccidon porque

comparten experiencias.

Por ultimo, los equipos virtuales se caracterizan por tres dimensiones que se corresponden
con las variables organizativas: tiempo, espacio y cultura (cuando, donde y cémo
interaccionan). Estas dimensiones se representan graficamente a través de un cubo formado
a su vez, por ocho cubos que aglutinan los diferentes tipos de equipos virtuales segin

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

La globalizacion 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 cémo funcionan los equipos estd en la observacion 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 investigacion en definir modelos ha tenido la finalidad de encontrar
el ideal, porque un equipo de alto nivel se considera mejor que uno mds bdsico. Sin
embargo no siempre funcionan los modelos tipificados en todos los contextos (Berlin et al.,

2012).

En los entornos reales es dificil enmarcar a los equipos en una tipologia concreta, ya que lo
mas habitual es la combinacién de caracteristicas de las diferentes tipologias. En muchas
organizaciones, el modelo que mas se aplica es aquel centrado en los procesos internos. Se
trata de un modelo que influye en la construccién de equipos dentro de la organizacion, el
funcionamiento de €stos, la forma de priorizar sus actividades. Muchos estudios de equipos
han demostrado que los procesos internos se relacionan con la satisfaccion individual de
los miembros y con la autopercepcion 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 vision

renovada un mundo que cambia rdpidamente.
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Como propuesta plantean el modelo X-Team caracterizado por el compromiso activo de los
miembros, la construccion de redes de apoyo y la coordinacién 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 organizacion desde el primer dia de
funcionamiento. En segundo lugar tienen una estructura interna y un liderazgo flexibles.
Ambos aspectos les permiten incorporar o prescindir de personas del equipo segun
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 exploracion, de explotacion y exportacion.

La realidad actual es que los equipos deben tener la capacidad de operar en entornos
caracterizados por situaciones globales y ambiguas, con respuestas poco Optimas, con
sobrecarga de informacion, con la presion de obtener soluciones rapidas y con
consecuencias severas en caso de error. Por esta razén en la mayoria de dmbitos, incluido
el universitario, los equipos necesitan flexibilidad, adaptabilidad, ademas de ser resilientes

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

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 comunicacion verbal porque se

conocen muy bien entre ellos.

Optimizar los recursos a través del aprendizaje y la adaptacion. 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
demads y la importancia del encaje de roles en el equipo, aseguran los roles a

cada miembro pero no es algo rigido 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 s6lo de competencias técnicas. El lider
es el primero en reflexionar sobre los propios errores y autocorregirse. Entre
los miembros hay el convencimiento que el lider se preocupa por las
necesidades individuales. Se preocupa de informar de las nuevas situaciones

que surgen, fomenta el trabajo en equipo, la coordinacién y la cooperacion.

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 orientacion del equipo. Confian 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 cooperacion y la coordinacion. Los miembros identifican los requisitos de
trabajo en equipo y de trabajo de tareas. Se aseguran de que el equipo posea la
combinacion adecuada de competencias, a través de la integracion de nuevos
miembros bajo decision 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 fisico del equipo para optimizar la comunicacion y

la coordinacion.

Los modelos de equipo facilitan a las organizaciones la eleccion del modelo més adecuado
a sus necesidades, o bien la construccion de un modelo adaptado producto de la
combinacion de las tipologias 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 innovacion,

aspecto clave para la universidad.

58



3.3. Trabajar en equipo

Las dos caracteristicas esenciales para conocer como actdan, piensan, sienten y se
comportan los grupos, son el trabajo en equipo y la colaboracion. En el caso de los equipos
docentes estas caracteristicas ademads es necesario que se orienten a aspectos concretos de

ordenacion 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 tamafo, trabajar en equipo se refiere a grupos pequefios con una
orientacion y compromisos claros, que combinan las habilidades de los integrantes para dar

forma a trabajos conjuntos y conseguir resultados efectivos.

Una organizacion que disponga de grupos humanos con las caracteristicas de equipo,
puede considerarlos como unidades bdésicas funcionales de la organizacién, como

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

Una de las definiciones mds 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 interactian para el logro de metas conjuntas y permiten la adaptacion a los
cambios del entorno tanto internos como externos. Los conocimientos, habilidades y
actitudes, se manifiestan a través del apoyo de los compaiieros, los objetivos y la mision de

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

No es posible definir de manera genérica en qué consiste trabajar en equipo, porque
depende de las caracteristicas concretas del equipo observado. Sin embargo si es posible
identificar actitudes caracteristicas (control mutuo del rendimiento, retroalimentacion,
bucles cerrados de comunicacién 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 ttiles y capaces de producir el resultado deseado (Merriam-

Webster dictionary).
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El trabajo en equipo puede ser mds o menos necesario de acuerdo con las caracteristicas de
la tarea que se desarrolle y de cémo sea el flujo de trabajo. Si la percepcion de las personas
es de efectividad tanto en las tareas como en los procesos que desarrollan, el grupo se
retroalimentard y aumentard la motivacion para trabajar de forma conjunta (Miiller, 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 sistemdticas que han permitido identificar los modelos de

trabajo en equipo mds frecuentes en las organizaciones.

El Model form, también conocido como modelo IPO (Input-Procecess-Output) deriva de la
teoria de sistemas !. Se trata del modelo tradicional de trabajo en equipo desde el enfoque
del rendimiento. El trabajo es coordinacién y jerarquia. Se acompaia de un estilo de
liderazgo de comando-control y los roles estdn bien diferenciados. A pesar de ser un
modelo dominante, ha recibido bastantes criticas respecto a la escasa atencion 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 comprension de los
factores que constituyen y promueven la efectividad, porque profundiza en la interaccion
de tareas-resultados, a la vez que ha permitido diferenciar teamwork de taskwork, como
factores determinantes de la efectividad. Ademds 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 ejecucion de las tareas colectivas necesita de
adaptaciones constantes entre y en el seno de los equipos. Los equipos se consideran
sistemas dindmicos complejos dentro de la organizacion, capaces de decidir como deben

coordinarse.

1Teor{a de sistemas. Fue formulada por Ludwig von Bertalanffy en 1950 para el estudio interdisciplinario de los sistemas en general.
Las premisas bdsicas de la teorfa son tres: los sistemas estdn incluidos en sistemas mds grandes; son sistemas abiertos porque

intercambian influencias de los sistemas de su entorno préximo; las funciones de un sistema dependen de su estructura.
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Relacionar la naturaleza dinamica de los equipos con la interdependencia de las acciones,
desvia la atencidén 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 estd 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
concepcion 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 parrafos anteriores, el rendimiento es un
fenémeno impulsado por los miembros y por los eventos del equipo, pero en otros es un
fendmeno producto de la interaccion 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 bdsicos y considera sus relaciones con
el contexto (McGrath, Arrow, & Berdahl, 2000); modelo IMOI que sefiala los procesos
ciclicos de retroalimentacion de forma que los resultados del equipo pueden convertirse en
nuevos inputs (Ilgen, Hollenbeck, Johnson, & Jundt, 2005); modelo Dindmico (Kozlowski
& Ilgen, 2006) ya especificado anteriormente; o el THEDA que busca comprender como
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, més enfocada hacia el exterior que al desarrollo interno del equipo. Esta
tipologia 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 Exploracion, 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 tecnologias, los mercados y la competencia. En la fase de Explotacion,
el equipo ejercita su experiencia para averiguar exactamente lo que quiere hacer y cdmo
hacerlo. Desarrollan de forma rdpida un mapa de ruta de actuacion que les facilita la
obtencion de informacién respecto al desarrollo y refinamiento de la tarea. Por dltimo, en
la fase de Exportacion el equipo hace publico 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 dindmicos, que existe en grandes contextos sistémicos de

personas, tareas, tecnologias y configuraciones.

Los modelos de trabajo en equipo surgidos en diferentes momentos cronolégicos 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 plante6 la hipétesis 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 mas tarde al modelo original se le sumé una etapa mds, producto de la revision
realizada por Tuckman & Jensen (2010). El modelo fue un reflejo de la €poca y sirvid para
dar respuesta tanto a la importancia cada vez mayor de los grupos en el lugar de trabajo,
como a la falta de investigacion aplicable. Resulto ttil 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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Figura 2. Modelo de desarrollo de grupo de Tuckman & Jensen.

FORMACION . CONFLICTO . NORMALIZACION . DESEMPENO . TERMINACION

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

En la primera etapa Formacion (Forming), el grupo se orienta a la tarea, crea reglas de
juego y pone a prueba los limites de las conductas interpersonales y de trabajo. Esta es
también la etapa en la que los miembros del grupo establecen relaciones con los lideres,
con las normas de organizacion y entre ellos. A esta etapa también se la ha llamado “de

orientacioén” o “de preparacion”.

La segunda etapa Conflicto (Storming) representa un momento de conflicto intergrupal.
Esta fase se caracteriza por la falta de unidad y la polarizacion 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 atn puede estar presente. A esta etapa también se la ha

llamado “de insatisfaccién” o “de ajuste”.

En la tercera etapa Normalizacion (Norming) el grupo desarrolla la cohesion. Los
miembros del grupo aceptan idiosincrasias de los demds 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
mds efectivas para trabajar con los demds (Neuman & Wright, 1999. En Bonebright, 2010).

A esta etapa también se la ha llamado “de integracion” o “de rumbo”.
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En la cuarta etapa Desempefio (Performing) los roles se vuelven flexibles y funcionales, la
energia del grupo se canaliza en la tarea. El grupo se convierte en un instrumento de
resolucion de problemas, donde los miembros se adaptan y crean una estructura de apoyo
para la ejecucion de la tarea. A esta etapa también se la ha llamado “de produccién” o “de

realizacion” y en el modelo original representaba la tltima fase del ciclo.

En la quinta etapa Terminacién (Adjourning), el grupo se disuelve una vez completada la
tarea. Esta fase reconoce que la separacion 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), segun el cual éstos pasan por tres fases. La primera fase
de Formacién, 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 planificacion, relativa a la capacidad del equipo de llegar a un plan de accion eficaz; la
estructuracion, concerniente a las reglas de interaccion. La segunda fase de
Funcionamiento, o MO phase, también incluye a su vez tres aspectos: la vinculacion,
referida a los lazos afectivos del equipo; la adaptacién tanto a los contextos rutinarios
como a los nuevos; y por ultimo el aprendizaje como precursor de la adaptacion. La tercera
fase de Finalizacion, 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 funcion 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 limite. Sin
embargo el modelo de Tuckman es uno de los mds 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 complementaciéon de conocimientos, la comunicacion, la orientacion del
equipo, el liderazgo del equipo, el monitoreo, la retroalimentacién, el apoyo y la
coordinacion (Delaire & Ordronneau, 1991; Dickinson & Mclntyre, 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 atencién a los resultados, o la

evitacion de las responsabilidades (Lencioni, 2003).

La investigacion respecto a los factores que entran en juego en los procesos de trabajo en
equipo y de como 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 interaccion propuesto por Rafferty, Stanton & Walker (2010) ha aportado
evidencia respecto a los factores mds comunes e importantes que influyen el trabajo en
equipo, asi como el grado de relacion entre ellos. El modelo puede aplicarse a diferentes
ambitos como el académico y facilita la observacion de aquellos factores que fallan en un

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

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

CONCIENCIA

DE SITUACION

COOPERACION

Figura 3. Modelo de interaccion entre los factores del trabajo en equipo. De los cinco factores el que tiene
mayor incidencia sobre el resto es la comunicacion. La aplicacion de este modelo en los equipos
permite determinar cudles 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 Comunicacion, se define como la transferencia de informacién de una persona a
otra. La comunicacién es un aspecto esencial para la cooperacién y observable en la
coordinacion. Hay evidencia de que los equipos entrenados en la comunicacion funcionan
mejor que los no entrenados. Tan importante es la comunicacién entre los miembros del
equipo, como la existencia de esquemas de comunicacién. 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 Cooperacién, representa el aspecto actitudinal de trabajo en equipo. Es la
voluntad de iniciar un comportamiento de coordinaciéon y adaptacion. Es una actitud que
incluye la confianza, la cohesion, la orientacién, la motivacion, el esfuerzo y la eficacia
colectiva. Sin el deseo de trabajar en un equipo la comunicacion y la coordinacion entre los
miembros disminuyen. Sin este factor los miembros no interactian, no se desarrollan
modelos mentales compartidos o se anticipan las necesidades de los miembros (relacion

entre los factores cooperacion y esquemas).

El Factor Coordinacion, se define como la sincronizacion y la integracion de las acciones
del equipo. La gestion de las actividades incluye la capacidad de adaptacion, el monitoreo
del rendimiento mutuo y comportamiento de apoyo, entendido este ultimo como la
capacidad de redistribuir recursos y esfuerzos cuando un miembro esta sobrecargado de

trabajo.

El Factor Esquema, se define como la codificaciéon mental de una experiencia, que incluye
una percepcion cognitiva organizada y la respuesta a una situacion compleja. Son las
expectativas y suposiciones de los miembros del equipo que guian 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 situacién”, “conocimiento inter-
posicional” o "modelos mentales compartidos". A mayor superposicion 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 investigacion

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

de modelos mentales a una superposicion completa de los mismos.
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El Factor Conciencia de la situacion (SA: Situation awareness), es la informacién y los
conocimientos especificos en relacion con una situacién concreta, que se distribuye a
través del equipo de tal forma que permite a cada miembro recopilar la informacion
necesaria para completar sus tareas. SA va ligado a las estructuras de conocimiento
(esquemas) que facilitan la anticipacion. Es la observacion de ciertas sefiales que son mas

importantes que la comunicacién verbal.

La existencia de consciencia de situacion 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 mas 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 Espafia, la formacion
dirigida al trabajo en equipo es escasa y bastante exclusiva del &mbito empresarial (Martin,

Martin & Pérez, 2007).

Las universidades pueden considerar a los equipos docentes como unidades intermedias de
gestion. La eleccion del modelo de trabajo en equipo, como ocurria en la eleccion 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 adaptacion 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
pequefios. Es en los ultimos 200 afios que las organizaciones se han establecido y
desarrollado de forma rdpida como colectivos de trabajo de mayor tamafio. Son estructuras
organizativas complejas con gran numero de empleados. Representan un gran reto para la
vida laboral y un desafio para la efectividad del trabajo, porque en muchas ocasiones las
personas son miembros de varios equipos que a su vez interactian 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 estd poco

desarrollado. (p. 16)

Se trabaja en equipo porque hay tareas que solo pueden desarrollarse con la relacion
interdependiente de las personas en pequefios grupos. Porque al trabajar de forma
cooperativa se consiguen mds logros que con el trabajo individual. Este es el principio de
la sinergia del grupo: la contribucion de todo el grupo es mayor que la suma de las

contribuciones de sus miembros individuales (West, 2012).

Las organizaciones actuales cada vez mds se alejan de las rigidas estructuras jerarquicas y
adoptan formas mds organicas y flexibles, que les permiten afrontar las demandas externas.
Son nuevas formas de estructura que consideran el equipo como unidad bdsica, necesaria

para realizar las tareas de la organizacion.

En las udltimas décadas el trabajo en equipo ha pasado a considerarse como la base del
trabajo organizativo. El aumento de la participaciéon y el empoderamiento, se han
convertido en aspectos fundamentales para aquellos enfoques de gestiéon que buscan el
equilibrio entre las mejoras en el rendimiento organizacional y la calidad de la vida de
trabajo de las personas. Cabria preguntarse el motivo por el cual los equipos se han

convertido en la caracteristica central del trabajo organizativo.
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Sewel (2012), en su estudio sobre la ética del trabajo en equipo, sostiene que la visién de
trabajo en equipo ha pasado de considerarse un medio para intensificar la coercién y la
explotacién (tradicion 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 (tradicion liberal centrada en la faceta protectora de la burocracia). Sin
embargo las normas morales que rigen el trabajo en equipo (condicién 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 autonomia y de ponerse a disposicién del grupo para conseguir los
resultados colectivos. Las organizaciones que usan el enfoque de equipos, conciben la
autonomia de las personas que forman los equipos, como una de las bases para mejorar la

calidad de la vida laboral de sus empleados.

Autonomia y empoderamiento son términos relacionados con el rendimiento de los
equipos en las organizaciones. Empoderamiento se define como la concesioén o delegacion
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 practica y de la

motivacion a la vez.

Hempel, Zhang, & Han (2009) consideran que el empoderamiento debe tener un enfoque
diferente segtn sea desde la aproximacion de la estructura o de la practica, 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 disefio organizativo, disefio de trabajo o practicas de gestion) sobre el empoderamiento.

La mayoria de las investigaciones son estudios de caso, sin embargo es una realidad que
los fenémenos de equipo estdn relacionados con los factores del contexto que surgen desde
el nivel organizativo. Para aportar mayor comprension al respecto, los autores relacionan
los conceptos de formalizacién y descentralizacién organizativa, con el empoderamiento

de los equipos para el rendimiento.
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La formalizacién organizativa, referida a la aplicacion de normas y politicas para regular
las conductas individuales, la toma de decisiones y la interaccién entre los miembros
dentro de la organizacion, puede tener influencias negativas y positivas sobre el
rendimiento de los equipos. Negativas porque la formalizacion puede reducir la
flexibilidad, la innovacidn y la coordinacidon. Positivas, porque puede proporcionar metas
claras, reducir la inquietud generada por la ambigiiedad de una situacién, ayudar a
transmitir mejores practicas, asi como identificar y actuar sobre aspectos estratégicos. Si la
formalizacién organizativa se articula de forma correcta, puede proporcionar guias
suficientes al equipo para actuar de forma auténoma y evitar la direccion de los estamentos

superiores.

La descentralizacion organizativa, como caracteristica que mide el grado de concentracion
o dispersion de la autoridad, se produce cuando la autoridad se desplaza hacia afuera y
abajo, ya sea en el conjunto de la organizacion o en unidades de éste. La descentralizacion
da mayor autonomia a las personas, que a su vez produce un aumento de la motivacién y
una mejora del flujo de informacién. Este ultimo aspecto es especialmente importante en
entornos de conocimiento porque necesitan de las entradas tanto individuales como de

equipo.

A pesar de que la formalizacién organizativa puede ayudar a evitar el caos y los
imprevistos que pueden generar altos niveles de dispersion de autoridad
(descentralizacién), para que los equipos dispongan de la autoridad (empoderamiento)
generada por la descentralizacion organizativa necesitan de la flexibilidad. La relacién de
la estructura organizativa con el rendimiento del equipo es en consecuencia indirecta, a

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

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

una posicidn ventajosa respecto a otras porque:

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

aplicar una estructura organizativa mds 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 maés

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

Mejoran la gestion de la calidad. Los equipos formados por personas de
diferente formacién toman mejores decisiones porque la diversidad de
perspectivas provoca un rico debate respecto a como desarrollar la tarea para el
logro del objetivo y los resultados deseados. El requisito es que necesitan estar

bien gestionados.

Aumentan el nivel de innovacion. 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 coordinacién y direccion de la organizacién. Si la
unidad funcional en la organizacion es el equipo en lugar de la persona, es mas
facil establecer objetivos alineados con los objetivos organizacionales. Tal y
como especifica West (2012) es mds facil 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 mads
rdpida y efectiva, para aprovecharse de las nuevas tecnologias y responder de forma eficaz
a las nuevas tendencias del mercado, asi 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 creacién sistemdtica del modelo de equipo X-Team, (ver apartado
3.3.1). En el programa confluyen multiples equipos creados en una organizacion para
trabajar en un problema de importancia estratégica y se les ofrece formacién enfocada a la
capacitacion en liderazgo, en los conceptos y las practicas de trabajo en equipo segun este
enfoque, y en la captacién de contenido relevante. El objetivo es distribuir el liderazgo en
toda la organizacion a través de la creacion de una red de lideres capaces de participar en
un nuevo diseflo organizativo. El proceso de construccion de una infraestructura de
innovaciéon no es facil. Necesita de concesiones tanto de las personas como de la

organizacion.
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Los participantes deberdn salir de su zona de comodidad, aprender nuevas habilidades y
estar dispuestos a invertir mas horas de trabajo. La organizacion deberd 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 (Espafiol, 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 obtendria 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, tenderdan a funcionar como un equipo interactivo y la organizacion recogera sus
éxitos. Esta afirmacion no tiene en cuenta que la proximidad fisica no asegura la
interaccién y lo que puede ocurrir es que las personas interpreten el papel mas que

ejecutarlo de verdad.

El mito la empresa es un equipo. El uso del tépico “la organizacion somos todos” suele
encubrir una estrategia de la organizacién para imponer una situacion y condicionar las

acciones.

El mito de la participacion. Para que exista participacion real en una organizacion, 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 afirmacién no se cumplird si se

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

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

cultura de la organizacion 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 dltimas
décadas el trabajo en equipo se ha convertido en una caracteristica central del trabajo
organizativo. Sin embargo, para que la organizacion 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 organizacion.

3.5. Los equipos docentes como unidades bdsicas organizativas

La universidad es un sistema complejo y adaptativo, formado por un gran nimero 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
formacion, 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 mas adecuado,
también afectan a la estructura universitaria. La necesidad actual de adaptacion a un
entorno de cambio rdpido influye en la aparicién de equipos como unidades bésicas de la
facultad, donde los docentes deben disponer de habilidades esenciales para avenirse con el

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

Se sabe poco acerca de como los grupos académicos pueden y deben trabajar en equipos, o
de cémo 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, todavia no es muy visible. Es una orientacién 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 implementaciéon de los equipos
docentes (Lara et al., 2008). Medidas que ofrezcan la oportunidad de desarrollo personal,
que favorezcan la resolucion de problemas a través de las decisiones de equipo, que
aporten la percepcion de valoracion y apoyo de los estamentos superiores, que ofrezcan
formacion continuada respecto al enfoque de equipos. Se trata de medidas necesarias, que
en caso de no producirse pueden amenazar la relacién individuo-equipo-organizacion (Rué

& Lodeiro, 2010; Zabalza, 2000).
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Lara et al. (2008) afirman que uno de los mayores retos, asociados con la adopcion del
enfoque de equipos en las universidades, es la planificacién 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 prondstico de

resultados y la recompensa que se les dara.

El cambio hacia el enfoque de equipo en la universidad no es fécil, por tratarse de una
institucion caracterizada por una cultura compleja. Ademads existe un cierto escepticismo
respecto a si la gestion de equipos utilizada en otras organizaciones, puede funcionar en el
contexto de la universidad. De ahi la importancia de determinar cdmo 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 mds a defectos en la aplicacion que no en el plan establecido. Son ejemplos de
defecto en la aplicacion, que los equipos busquen resultados instantdneos cuando en la
mayoria de casos se requiere tiempo; o que no exista suficiente flexibilidad para aplicar
cambios en el equipo facultativo. Los cambios graduales y a pequefia 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 organizacion.

Los paises 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 administracion (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 mas estratégico
adoptando el estilo corporativo empresarial, que centra el trabajo en pequefios grupos,
caracterizados por la fluidez y la escasa jerarquia. En ellos participan profesionales de la
administracion y lideres académicos, que les permite focalizar los esfuerzos en actividades
que requieren experiencia y conocimiento (Woodfield & Kennie, 2008). En la mayoria de
los casos se trata de modelos que intentan equilibrar las demandas al enfoque de gestion y
liderazgo transformacional, con el reconocimiento de la autonomia profesional y la
distribucion 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 adopciéon de modelos de cambio, la investigacion al
respecto es escasa y centrada en las técnicas y procedimientos para la planificacion
estratégica a largo plazo. La gestion del cambio en las universidades es una tarea dificil,
que por lo general suele desarrollarse en momentos de presion 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 institucion.
Adoptar un modelo que sea replicable.
Disponer de unos directivos preparados.

Conseguir la participacion de las personas y de los departamentos. La
colaboracién es un meta capacidad necesaria para las organizaciones del siglo

veintiuno (Miles, Snow, & Miles, 2000).

Lograr la aceptacion de los conflictos generados por el cambio como un
proceso constructivo y no destructivo. Vivir con el cambio y la gestion del
proceso es una habilidad esencial para los profesionales que trabajan en la

universidad, que necesita de la capacidad de la colaboracion.
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Implementar un cambio hacia el enfoque del trabajo en equipo implica introducir cambios
importantes en la organizacion. Hackman (1998; 2009) indica que uno de los errores mds
comunes observados en los directivos al crear y dirigir equipos, es desmontar las
estructuras de organizacidén existentes y dar la responsabilidad de todo el trabajo a los
equipos. En las organizaciones de disefio tradicional, cuando se decide utilizar equipos
para las tareas, aquellas estructuras organizativas creadas para el control de los empleados
se perciben como un impedimento burocratico para que el grupo funcione correctamente.
A partir de esta percepcion se supone que la eliminacion de las estructuras organizativas de
control facilitard 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 dificil que las personas aprendan a interactuar, si la
estructura de equipo es defectuosa. El aspecto clave en una organizacién que inicie el
enfoque de equipos, va a ser la determinacion del tipo de estructura que se ofrecerd 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 decision sobre otras cuestiones a otros equipos mds
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 mds adecuada. Se necesita conseguir la difusién y
adopcidn 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, transformandose 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 informacion acerca de como deben trabajar los grupos docentes para
alcanzar los objetivos. El cambio en la universidad hacia el enfoque de equipo no es fécil,
por la compleja cultura universitaria existente y por el escepticismo respecto al éxito de su
aplicacion. El enfoque de equipo suele verse como un intento de substitucién que amenaza
el sistema organizativo existente. La aplicacion 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 caracteristicas de flexibilidad, adaptabilidad, creatividad vy
aprovechamiento de las oportunidades. Organizaciones donde la colaboracion, el
perfeccionamiento continuo, una orientacion positiva hacia la resolucién de problemas y el
compromiso por maximizar su capacidad de aprender sobre su ambiente y sobre ellas

mismas (Hargreaves, 1996: 73-114).

En el capitulo anterior ya se ha expuesto la tendencia de las organizaciones actuales a
modificar el modelo organizativo, para acercarse asi 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).

Segtn la Real Academia Espanola de la Lengua, “condicionante” se define como aquella
situacion 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 situacién. En este apartado se desarrolla el corpus tedrico de
aquellos aspectos que pueden condicionar o favorecer el trabajo en equipo, y se exponen
siguiendo el mismo orden que el establecido en la taxonomia construida para la

investigacion (ver Cuadro 10 y Cuadro 11).

4.1. Condicionantes estructurales.

Entendemos los condicionantes estructurales como aquellas circunstancias expresadas en
la legislacion respecto a la aplicacion y desarrollo del trabajo en equipo en la universidad.
Circunstancias que influyen en la estructura de gobierno y en aspectos como la
modernizacion, la expansion del capital humano, asi como en los criterios de rendimiento

para la investigacion y la docencia.
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Los gobiernos de los diferentes paises entienden la educacion superior como un
componente importante, para colocar su productividad y eficiencia en linea con las
necesidades econdmicas y sociales del pais. Sin embargo, segin lo que se exprese en las
leyes estatales, las leyes autondmicas 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 ultimas décadas en la
educacion superior, y de mejorar la calidad y la movilidad, ha llevado a la revision de las
estructuras de gobierno de las instituciones. Los cambios a nivel nacional e internacional,
la importancia de la investigacion e innovacién en la economia 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 mas a modelos de autogobierno de gestion.

En el 2006 la Unién Europea instaba a los Estados miembros a seguir con la
modernizacion 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 regulacion y gestion de los sistemas, asi como del gobierno de las

universidades.

El informe Eurydice (2008) sobre los marcos legislativos que regulan el gobierno de la

educacion superior en Europa, ha reflejado la tendencia de aproximacién 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 politicas estratégicas a largo

plazo en educacion superior, que pueden desarrollarse en textos politicos o asociarse a

objetivos mds amplios. Con el tiempo, las politicas de reforma plasmadas en los

documentos estratégicos pasan a integrarse en documentos legislativos.

Ademds de las politicas estratégicas, la educacion superior ha necesitado aumentar los

criterios de rendimiento que afectan tanto a la investigacion como a la docencia. En el

conjunto de paises de la Unién Europea ha existido diversidad respecto a la aplicacion de

estos criterios. Paises como Islandia, Paises Bajos o Suecia, los aplican desde hace tiempo.
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En otros como Italia, Dinamarca, Irlanda, Austria, Rumania y Finlandia, la introduccién

del concepto de criterio de rendimiento ha desencadenado fuertes debates.

Respecto a las estructuras de gobierno en educacidn superior, pueden distinguirse tres
seglin las responsabilidades que asumen: gobierno externo, gobierno institucional y

gobierno intermedio (Eurydice, 2008).

En todos los paises europeos la responsabilidad dltima, es decir el gobierno externo, recae

en el correspondiente Ministerio, quien se encarga de formular las politicas de educacion

superior en las que se enmarcan los planes estratégicos y de desarrollo de 4mbito nacional

o institucional. Seguin la legislacion nacional, las universidades de toda Europa se han

convertido en entidades auténomas, sin embargo la estructura del gobierno institucional de

las universidades se organiza de acuerdo con la normativa nacional o regional. Esta

normativa establece los 6rganos de gobierno institucional, sus respectivas funciones y

competencias. La normativa oficial suele completarse con normas especificas que se

incluyen en la constituciéon o estatutos de las respectivas instituciones. En Espafia la

legislacion sobre educacion superior se ha transferido a las Comunidades Autonomas.

Respecto al gobierno institucional, las universidades son las responsables del gobierno y

gestion 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 asuncién de competencias ministeriales, ha necesitado que

las universidades crearan estructuras de gestién, por ello las universidades de Europa

cuentan con:

Una direccion ejecutiva (rector o presidente).

Un o6rgano académico, responsable de las cuestiones relacionadas con los

servicios prestados por la institucion en el campo de la ensefanza e

investigacion. En la mayoria de los paises europeos desempefia un papel

limitado en la toma de decisiones.

Un 6rgano de toma de decisiones, responsable de la planificacion estratégica, la

politica general sobre ensefianza e investigacion y el desarrollo global de la

institucién. Normalmente tiene poder para aprobar o modificar los estatutos o

carta fundacional de la institucion.
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Un 6rgano consultivo o de asesoramiento. Compuesto por agentes externos
sirve como mecanismos de asesoramiento externo y proporcionan perspectivas
relevantes respecto al gobierno de la institucion En aproximadamente un tercio
de paises de la Unién Europea, el 6rgano de supervision es también el érgano
de toma de decisiones. Espafia entre otros, ha establecido o6rganos de

asesoramiento que apoyan la estructura de gobierno de sus universidades.

La Figura 4 muestra la comparacion entre los 6rganos de gobierno institucional en una

parte de las universidades europeas, entre ellas las de Espafia (ES).

Figura 4. Grifico de los 6rganos de gobierno institucional en los paises de la Unién Europea.
Grafico 2.2. Organos de gobierno institucional. Educacién superior publica y
privada subvencionada, 2006/07
Direccién ejecutiva Organo académico Orga dno de toma de Qrgan? e Lag
ecisiones supervision
BEfr Rector/a Junta Académica Consejo de _Gestién Consejo de Administracion
Educativa

BEde Director/a Consejo Académico 0

Rector/a Consejo Académico/ . s
BEnl (Junta Ejecutiva) Cientifico Junta de Gobierno %
BG Rector/a Consejo Académico Asamblea General Junta de Control
Q@) Rector/a Claustro Académico Junta de Administraci
Q(b) Director %
DK Rector/a Consejo Académico Junta Directiva
DE(a) Rector/a Junta Universitaria Claustro Junta de Gobierno
DE (b) Director/a Conferencia Claustro Dual Junta de Gobierno
EE(a) Rector/a Consejo Junta Rectora
EE(b) Rector/a Consejo Organo de Asesoramiento
IE(a) | Presidente/a/Provost Consejo Académico Autoridad Rectora
IE(b) | Presidente/a/Director/a Consejo Académico Organo de Gobierno
EL Rector/a Claustro X
ES Rector/a Claustro Universitario Consejo de Gobierno Consejo Social

Consejo Académico/Cientifico
FR Presidente/a /Consejo de Estudios y Consejo/Junta ®
Vida Universitaria de Administracién
m Rector/a Claustro Académico Junta Rectora
o Rector/a Claustro | Consejo
l:] Unicamente agentes l:] Agentes internos . Unicamente agentes % Organo (*) Organo no obligatorio
internos y externos externos inexistente para todas [as [ES
Fuente: Eurydice.
Figura 4. El grafico muestra los 6rganos de gobierno existentes en las universidades de parte de los paises de laj
Unién Europea, entre ellos Espaifia (ES). Obsérvese como cada pais adopta modelos diferentes. Datos|
tomados de Eurydice (2008: 33).
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Como puede observarse en las universidades espafiolas predominan los 6rganos de
gobierno formados tinicamente por agentes internos, a diferencia de las universidades de
Francia donde hay un predominio de érganos de gobierno formados por agentes internos y

externos.

Por ultimo el gobierno intermedio, refleja la estructura de gobierno de las unidades basicas
de la universidad (facultades, departamentos, institutos, etc.). Las nuevas estructuras de
gobierno antes comentadas, han modificado las competencias de los decanos, ya que
desempefian funciones similares a las de un director/a ejecutivo/a, para desarrollar una
gestion eficaz y eficiente. Sin embargo los especialistas en educacion superior han
expresado la preocupacién por la falta de formacién en gestion de aquellos académicos que
ocupan cargos de responsabilidad. Como iniciativa para subsanar este problema,
instituciones y asociaciones de toda Europa han implementado programas de formacién

sobre gestion para los docentes.

La estructura de gobierno de una institucion refleja la forma en la que las diferentes partes
interesadas se comunican entre si. Las universidades como entidades auténomas, estian
asumiendo muchas de las responsabilidades de gobierno que antes recaian en organismos
gubernamentales. Deben responder a las necesidades de la sociedad, rendir cuentas de los
fondos publicos que reciben, a la vez que cumplir con las tareas fundamentales de docencia
e investigacion. Esta situacion marca la ruptura con los métodos tradicionales de
autogobierno académico y el enfoque hacia nuevos modelos de gobierno caracterizados
por la redistribucion de responsabilidades y la toma de decisiones consensuada entre los

agentes externos e internos.

El buen funcionamiento de las universidades dependera de que los 6rganos institucionales
cooperen entre si, compartan la informacion a través de un sistema de comunicacion
abierto, y desarrollar procesos de funcionamiento transparentes y fiables, ademds de
disponer de un equilibrio de poderes entre los diferentes O6rganos que componen el

gobierno institucional (Eurydice, 2008).

Las tendencias actuales en materia de politica de educacién superior referentes a la

capacidad y necesidad de adaptaciéon 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 paises temen una expansion descontrolada, a la vez que esperan que
las facultades se transformen para asumir los desafios que provocan los cambios. Las
premisas legislativas parecen ambiguas. Por un lado favorecen la diversificacion de perfiles
en las facultades y por otro esperan que las universidades desarrollen nuevos proyectos
mas competitivos con la economia del conocimiento. Esto genera un conflicto para los
centros a la hora de elegir entre diversificacion o especializacion. Ante esta disyuntiva, los
centros deben elegir la opciéon mds acorde con su historia, con las fortalezas y debilidades
que presentan respecto a los recursos humanos, a su imagen y a su reputacion (Arata &

Rodriguez, 2009).

El gobierno de las universidades por objetivos y rendimiento se estd extendiendo por toda
Europa. Los objetivos deben cumplirse con la elaboracion de los planes estratégicos,
reflejo de las prioridades del pais. El rendimiento debe ser demostrado al Estado a través

de los objetivos cumplidos y marcara la financiacion que pueda recibir.

Sin embargo es muy adecuada la reflexiéon de Tierney (2003) respecto a la necesidad de
imaginar como serd el escenario universitario en un futuro no muy lejano. El director del
Centro de Andlisis de Politicas de Educacion Superior de la Universidad del Sur de
California, afirma en el articulo que los cambios en la educacién superior con frecuencia
son graduales y no planificados, como ocurre por ejemplo cuando hay cambios en la
politica 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
planificacién a largo plazo que se traducen en errores en los momentos de cambio, con dos
aspectos que requieren especial atencion, el capital social y la confianza reciproca entre los

administradores y los docentes.

El capital social de una comunidad académica se refiere a la disposicion de los miembros
de la facultad de participar en la vida académica de la institucién y su comunidad. Para
evitar la erosion de la profesion docente y la consecuente disminucién de la identidad y la
afiliacién con la institucidn, es necesario aumentar al maximo las conexiones dentro de la

organizacion para aumentar la confianza y facilitar el cambio.
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La confianza reciproca 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 afectard a los intereses de uno. De esta forma la confianza se
convierte en resultado (genera cooperacion) y en condicién previa para la cooperacion.
Para evitar que el docente se convierta en un profesional con ambiciones condicionadas
por la administracién es necesario recordar que la profesion docente es una vocaciéon con
cinco responsabilidades fundamentales que influyen directamente en la dindmica 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
institucién, que deben ser humildes, que deben tener compromiso civico, 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 democratico en la sociedad, es
necesario que sean agentes de cambio democriticos en las instituciones a las que
pertenecen y para ello los docentes deben tomarse en serio el gobierno de la institucion a la
que pertenecen. Es necesario eliminar, en lo posible, situaciones como la falta de
implicacidn, la realizacion de reuniones esporadicas e ineficaces o ceder la responsabilidad
de decision a los administradores de la facultad que en la mayoria 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 aplicacion y desarrollo del trabajo en equipo.

Las mejores organizaciones en la economia 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 organizacién, debe pensar en estrategias externas e internas que le

permitan la adaptacion al cambio. Las estrategias externas empujan a los centros a cambiar.
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Las iniciativas del sistema universitario asociadas a las necesidades econdmicas y sociales,
permiten poner la productividad y la eficiencia en linea con las necesidades econdmicas y
sociales del pais. Las estrategias de cambio internas en las Facultades, intimamente
relacionadas con las externas, necesitan de la gestion 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 (Tomaés, 2006: 142-143).

Los equipos docentes desarrollan sus procesos en el contexto organizativo de las
Facultades. Como unidades académicas bdésicas, 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 institucion (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 consideracion 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 segun las necesidades, y de libertad de procedimiento acorde con los

objetivos tanto institucionales como del propio equipo (Alcover et al., 2011).

En el capitulo anterior ya se ha comentado, la tendencia hacia el desarrollo de equipos
virtuales, en los cuales el espacio y el tiempo son dimensiones caracteristicas 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 jerarquia interna; por otro el numero y
la composicion de miembros segtin 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 jerarquia interna, ésta
puede estar limitada por la formalizacion del trabajo (Hempel et al., 2009). La
formalizaciéon del trabajo, entendida como el uso de reglas, de politicas y de
procedimientos en la organizacién, se puede aplicar en diferentes niveles desde el
organizativo hasta el puesto de trabajo concreto. Sin embargo una organizacién que
formaliza sus procesos, posiblemente también lo aplica en los puestos de trabajo. La
formalizacion puede percibirse como una burocracia que limita la autoridad y la eficacia, o
como una necesidad para establecer una direccidn estratégica y unos objetivos claros. La
percepcidn negativa o positiva de la formalizacién dependerd del nivel organizativo en el
que se aplique. Suele percibirse como negativa cuando se aplica al equipo, porque la
concrecion de las funciones de los miembros limita la libertad de accién y la capacidad de
desarrollo del equipo. Por el contrario cuando la formalizacién se aplica a la organizacion

suele percibirse como positiva al beneficiar la autonomia del equipo.

Formalizar el trabajo del equipo supone frenar los efectos del empoderamiento a través de
la descentralizacion. El empoderamiento es la relacion perceptiva entre autonomia de
decision y el significado del trabajo que se desarrolla, y puede darse a nivel individual o de
equipo. La descentralizacion es una caracteristica de la estructura organizativa que mide el
grado de concentracién o dispersion de la autoridad, puede darse en el conjunto de la
organizacion o en unidades y donde la autoridad se desplaza hacia afuera y abajo. La
percepcion de las personas cuando sus funciones estdn muy definidas es que tienen menor
autonomia de decision respecto a las tareas que se desarrollan. Los efectos del
empoderamiento a través de la descentralizaciéon solo son posibles si se da suficiente

flexibilidad al equipo.

Respecto a la flexibilidad de los equipos para modificar la composicion, el tamafio del
equipo influye en la habilidad colectiva, a la vez que la renovacion puede revitalizarlo y
beneficiar la creatividad. Si el equipo es de dimensiones pequeiias, 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 dotacion de: recursos, informacién y
formacion. La dotaciéon 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 interaccion entre los miembros segtn el flujo de trabajo,
al funcionamiento cognitivo como equipo y a la percepcion de los miembros del equipo

respecto a los resultados que obtienen y lo efectivos que han sido.

El equipo docente deberd preocuparse de que las personas sean flexibles ante el cambio,
tolerantes frente a las diferencias y ambigiiedades que se produzcan en su seno, ademas de
aceptar situaciones de incertidumbre (West, 2012). La efectividad y eficiencia del equipo,

estaran 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 interaccién 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 interaccion.

La tarea delimita dos aspectos criticos para el equipo. En primer lugar, define los requisitos
minimos necesarios de los miembros. Si las personas del equipo carecen de conocimientos,
destrezas y habilidades necesarios para resolver la tarea, el equipo no serd eficaz. En
segundo lugar, define el enfoque principal de las actividades de los miembros del equipo.
La tarea, por tanto, estipula la coordinacion y el flujo de trabajo de equipo necesarios para
el cumplimiento de las metas, tanto individuales como de equipo, y lograr asi los requisitos

de la tarea. Ambos aspectos son la incertidumbre y la interdependencia.
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La incertidumbre, caracterizada por el vinculo entre lo que debe hacer el grupo y el
resultado que conseguird, informa sobre la capacidad del equipo de afrontar las tareas. Para
obtener esta informacién es preciso conocer si entre las personas del equipo hay una
percepcion igualitaria respecto a cuestiones concretas como, lo que hay que conseguir y
como lograrlo (claridad), la cantidad y variedad de informacion 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 direccion
del flujo de trabajo y el grado de interaccion entre los miembros del equipo. Segin Navarro

et al. (2011) pueden considerarse cuatro corrientes de trabajo:

Minima. 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.

Reciproca. La tarea se fracciona y adjudica las partes a los miembros segtn las
capacidades personales. El resultado final depende de la coordinacién entre los

miembros.

Maiaxima en red. Todos los miembros colaboran a la vez y se auto organizan
para la ejecucion de la tarea. El resultado final dependerd de la colaboracién y

del diagndstico y resolucion 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
colaboracién en equipos, puntualizan que la colaboracién del profesorado es un concepto
ampliamente utilizado pero no siempre de forma correcta. La colaboracion suele
confundirse con la cooperacion. Asi como en la cooperacién se agrupan dos o mads
profesores, cada uno con practicas separadas y autonomas, que acuerdan trabajar juntos y
mejorar su trabajo individual, en la colaboracién los profesores comparten la
responsabilidad y la autoridad para tomar decisiones respecto a su funcionamiento
habitual. En la préctica 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 cooperacidn es la reparticion eficiente de tareas, mientras que la
colaboraciéon busca la mejora y el desarrollo profesional. La colaboracién permite el
intercambio de ideas y experiencias, incentiva el debate y facilita la retroalimentacion entre
profesionales. Por esta razén la colaboracidn se considera una condicién positiva para el

aprendizaje de los docentes (Witziers, Sleegers, & Imants, 1999).

A pesar de los aspectos positivos de la colaboracién, 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 interaccion segun las caracteristicas del intercambio

entre los docentes, pero mas enfocadas al aprendizaje de la colaboracion:

Minima o de “narracion y exploracion”. Se caracteriza por los intercambios de

momento a momento.

Intermedia o de “ayuda y asistencia”. Se caracteriza por la vision critica entre

los docentes.

Colegiada o “de intercambio de materiales diddcticos 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 ensefianza, que a su vez promueve

discusiones productivas acerca de los planes docentes.

Mdxima o de “trabajo conjunto” o “resolucion de problemas y planificacion
del aprendizaje”. Este tipo de interaccion es el que produce un mayor
aprendizaje de la colaboracion entre los docentes, al tomar consciencia de la

responsabilidad colectiva para el trabajo de la ensefianza.

La razoén bdsica de la creacidon de equipos radica en la expectativa de realizar las tareas con
la mayor eficacia. Si la tarea es el dmbito donde el equipo es capaz de conseguir los
objetivos asociados a ésta, un equipo sin tareas encomendadas, por la organizacion 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 mds o menos
necesario segun las caracteristicas 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 reciproca y maxima en red, es entonces cuando el trabajo en equipo estd 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 percepcion de las personas. Primero el grado de
coordinacion y organizacién interna del equipo, como aspecto que determina la
continuidad del equipo; segundo el nivel de aceptacién mutua e interrelacion entre las
personas, como aspecto que condiciona el refuerzo tanto del equipo como de su actividad;
por tultimo el grado de atencién del equipo a las necesidades de los miembros. Un equipo
capaz de producir los resultados deseados, sera aquel que presente niveles altos en los tres

aspectos.

Con referencia al tercer aspecto, la satisfaccion de las necesidades individuales dentro del
equipo, estd relacionado con la satisfaccion laboral. Outlay, Pratt, Bradley, & Wynn (2011),
en su estudio sobre los efectos de la identificacion de la organizacion y del equipo en la
satisfaccion laboral, han observado que existen multiples antecedentes y consecuencias que
influyen en la satisfaccion laboral, referida tanto a la respuesta emocional de las personas,

como a la evaluacién cognitiva de un trabajo en particular.

Entre las caracteristicas incluidas en los antecedentes de satisfaccion laboral, Outlay et al.
(2011) distinguen tres entre las mds habituales. Una, las caracteristicas del propio trabajo,
en las que influyen aspectos como la habilidad, la autonomia, la retroalimentacién, las
cuestiones de remuneracién y promocion. Dos, las caracteristicas personales del trabajador,
donde toman especial importancia la motivacion, la autoestima, y los atributos de la
personalidad. Tres, las caracteristicas de la organizacién, referidas al clima y a la cultura
organizativas. Entre las consecuencias que produce la satisfaccion laboral incluyen
aspectos como: comportamientos organizacionales de ciudadania, el desempeiio laboral, la
productividad, el absentismo, la rotacion de los empleados y la satisfaccion 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, favorecera
el sentimiento de pertenencia, la continuidad del equipo, ademds 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 organizacion que pueden favorecer el trabajo en

equipo.

La creacion de las circunstancias organizativas de apoyo al trabajo en equipo, es un
aspecto revolucionario en una organizacién 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 gestion 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 focalizacidn precisa del
estudio de los equipos en el contexto organizativo, para determinar las estrategias internas
mds 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 organizacion:

(Quién decide? ;Quién tiene el derecho de tomar decisiones sobre como se llevard a
cabo el trabajo y para determinar cémo se resolverdn los problemas que se

desarrollan?

(Quién es el responsable? ; Donde debe estar en ultima instancia la responsabilidad y

rendimiento de cuentas de los resultados?
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(Quién gana? ;Como se asignan las recompensas monetarias entre los individuos y

los grupos que ayudaron a generar los resultados?

(Quién aprende? ; Como estéan las oportunidades para el aprendizaje, el crecimiento y

la promocién profesional distribuidos entre miembros de la organizacion?

Las respuestas a estas cuatro preguntas expresan algunos de los valores fundamentales de
cualquier organizacién, que posiblemente sean muy dificiles de cambiar. De hecho, puede
ser que tales cambios sélo sean posibles cuando la organizacion se ha desestabilizado por
alguna razén, por ejemplo, la salida de un alto directivo, el rdpido crecimiento, la
disoluciéon de una unidad organizativa, o la introduccién de una nueva tecnologia que

requiere el abandono de formas estdndar 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 organizaciéon. Las organizaciones deben considerar tres tipos de apoyos, el
sistema de recursos humanos, el disefio organizativo y la interaccion institucional (Alcover

et al., 2011; Gonzalez-Roma, 2011).

44.1. Sistema de recursos humanos

La gestion de los recursos humanos, como apoyo organizativo, se refiere al conjunto de
acciones de la organizacion enfocadas a las personas. Se entiende como vital para la
creacion 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 innovacion.

La innovacion es la capacidad de las organizaciones para adquirir, desarrollar y explotar
nuevos conocimientos y se considera esencial para la prosperidad de las economias de los
paises. La innovacién es un proceso complejo del que se sabe que trae un cambio y del que
surge algo nuevo que es dificil de maniobrar con precision (Smith, Courvisanos, Tuck, &
McEachern, 2012). Los andlisis sobre la gestion de los recursos humanos para la
innovacién suelen identificar los tres sistemas que interactian para el desarrollo de la
capacidad innovadora, el sistema de gestion de recursos humanos, el sistema de educacion

superior y los sistemas de aprendizaje y desarrollo.
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Centrando la atencion en el sistema de gestion de recursos humanos, los factores del
capital humano y las medidas asociadas a ellos que estimulan la innovacién 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 caracteristicas personales, conocimientos, experiencia y
habilidades. Para ello las organizaciones tienen que aplicar pricticas de funcionamiento
como, la planificacion de los recursos humanos, el trabajo en equipo, la organizacién del
trabajo, la evaluacién del desempeiio, y los sistemas de recompensa y gestion de la carrera
y la formacion. Respecto a la gestion del conocimiento s6lo se convertird en un activo si se
utiliza de manera eficiente. El potencial de una organizacion para la innovacién depende de
la acumulacién previa de conocimiento. Trabajar con eficiencia a través de procesos de
innovacion necesita del uso de los conocimientos para crear la idea de la innovacién
inicial. Respecto a la creatividad, de los tres factores del capital humano es el que se
relaciona mds directamente con la innovacion en las organizaciones. Por esta razén la

exponemos a continuacion con mayor profundidad.

Los estudiosos en recursos humanos ven fundamental diferenciar correctamente entre
creatividad e innovacidn. La creatividad es la capacidad de generar ideas nuevas y ttiles
para las personas. La innovacién es la aplicacion exitosa de las nuevas ideas en la
organizacion. Mientras que la creatividad se produce a nivel individual a través de la

gestion de las personas, la innovacién opera a nivel de grupo y de organizacion.

Anderson, Potonik, & Zhou (2014) proponen la siguiente definicion integradora de los

conceptos creatividad e innovacion,

La creatividad y la innovacion 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 generacion de
ideas y la innovacion se refiere a la etapa siguiente de la aplicacion de las ideas
hacia mejores procedimientos y prdcticas. La creatividad y la innovacion pueden
ocurrir a nivel individual, de trabajo en equipo, de organizacion, o en mds de uno
de estos niveles combinados pero siempre lo hard como un resultado positivo en

uno o mds de estos niveles de andlisis.
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Concluyen que es necesaria una explicacion conceptual mds completa y exhaustiva del
papel que juegan los factores internos y externos de la organizacién en la innovacion

organizativa, y de cémo se traduce la creacion individual en la innovacién 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 comprensién de como 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 vy
organizaciones?, concluye que el compromiso se produce en los individuos, en las
personas que interactian en el trabajo en grupo, y en complejos sistemas multinivel. En los

contextos organizativos la creatividad se asume cada vez més como un fenémeno social.

Generar creatividad para innovar necesita de la motivacion de las personas. Miiller et al.
(2009) afirman que los estudios sobre la motivacion han llevado a identificar tres fuentes
de motivacién en el trabajo, la motivacion intrinseca (deseo individual), la motivacion
extrinseca (demandas del entorno) y la internalizacion (valores, actitudes y estructuras
personales que regulan el propio comportamiento) como un subgrupo de motivacion

extrinseca.

En el ambito de la docencia la motivacion del docente es un aspecto critico de la gestion
organizativa, por la influencia que ejerce tanto sobre el desempefio individual como sobre

la capacidad de la organizacion para alcanzar sus objetivos.

La motivacion es un proceso que necesita de unos medios para activar, orientar, reforzar y
mantener la conducta de las personas hacia la consecucion 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 posicion ventajosa de
competitividad. Con la finalidad de comprobar cémo influyen las capacidades individuales
y la organizacién existente en el éxito de una organizacidn, se han propuesto diferentes
teorias que relacionan la motivacién individual, la satisfaccion y el rendimiento en el
trabajo. De acuerdo con la teoria organizativa basada en la gestion de los recursos
humanos, los empleados calificados y motivados se consideran un factor clave de éxito

para la organizacion (Wright & McMahan, 1992).
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Leithwood, Seashore Louis, Anderson, & Wahlstrom (2004) han identificado tres pricticas
que inducen a la motivacién de las personas: una direcciéon enfocada al ajuste de las
necesidades, personas que se desarrollen constantemente y el redisefio de la organizacion

producto de la interaccion entre autoridades, politica y empresa.

Gran parte de la investigacion que ha examinado los factores de gestion que facilitan la
innovacién, se han centrado en las diferentes practicas de recursos humanos. Los
resultados sugieren que las organizaciones que proporcionan formacién y participacion de
los empleados, recompensan el rendimiento, permiten horas de trabajo flexibles y se
preocupan por la variedad de empleos y la autonomia, se caracterizan por niveles mds altos
de innovacion (Anderson et al., 2014). Con referencia a los mecanismos de compensacion
y evaluacion, el reconocimiento de equipo proporciona al grupo una cognicién y destreza
de practica conjunta, que le facilitan dirigir las actividades hacia un objetivo comtn. Sin
embargo es importante que exista una correcta relacion entre el esfuerzo y la recompensa,
tanto de la contribucién individual como del esfuerzo colectivo del equipo (Rousseau,
Hornung, & Kim, 2009). En Catalufia la Distincién Jaume Vicens Vives a la calidad
docente universitaria, es un reconocimiento otorgado por el Gobierno de la Generalidad de
Catalufia, por Decreto ley y a propuesta del consejero de Economia y Empresa. La
distincion premia la excelencia en la docencia universitaria y puede otorgarse a titulo
individual como a titulo colectivo. Como titulo 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 Catalufia.

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 aplicacién de politicas formativas enfocadas al desarrollo de las capacidades de las
personas para trabajar de forma colaborativa y una ordenacion del capital humano que

acepte la autonomia de los equipos. A continuacién desarrollamos ambas medidas.
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4.4.1.1. Las politicas formativas

Las politicas 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
ambitos de la emergencia sanitaria, la aviacién o en el &mbito militar. Sin embargo también
son medidas importantes para organizaciones de otros ambitos. Aquellas que entienden que
invertir en sus empleados les produce mejores resultados, mejoran la educacién continua

de su fuerza de trabajo a través de la formacion y consiguen ser mds competitivas.

Salas, Tannenbaum, Kraiger, & Smith-Jentsch (2012) afirman que para obtener resultados
organizativos eficaces a través de la formacidn, ésta debe estar bien disefiada, impartida e
implementada. A pesar de que no existe una féormula estidndar para dicho diseflo, es
necesario entender la formacién como un proceso sistematico, 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 cognicién, de manera que los individuos adquieran las competencias
que necesitan para realizar un trabajo. Las actividades de capacitacion y desarrollo
permiten a las organizaciones adaptarse, competir, innovar, producir, aumentar la
seguridad, mejorar el servicio y alcanzar metas. La gestion eficaz de la adquisicion y

formacion del capital humano es, pues, un elemento clave para el éxito organizacional.

Las empresas mejor situadas en el mercado introducen cada vez mds en sus programas
formativos la formacion en trabajo en equipo y presionan a las universidades para que
incluyan la formacién en sus asignaturas, porque la formacién especializada en el trabajo

en equipo influye de forma positiva en los equipos de trabajo. (Martin et al., 2007).

Salas et al. (2012) afirman que una condicién necesaria para que las organizaciones y los
paises mantengan la competitividad, es asegurarse de que su fuerza de trabajo aprenda y se
desarrolle continuamente. A nivel social, la inversiéon en el desarrollo de la fuerza de
trabajo a través de la formacion, a menudo se aprecia como el mecanismo principal para el

desarrollo econdmico nacional.
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La situacion econdmica actual, hace que empresas y entidades gubernamentales se
encuentren bajo presion de retos y oportunidades, muchos de los cuales tienen importantes

implicaciones para la formacion y el desarrollo de la fuerza de trabajo.

Una tendencia comtn 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
especificas necesarias para el trabajo de hoy. Invertir poco en formacion puede dejar a una
organizacion en desventaja competitiva. Sin embargo, para hacer una buena inversion en
formacion, ésta debe ser informada y activa. Significa que la organizacién toma las
decisiones correctas, no sigue las corrientes de moda y enfoca la formacién a sus

necesidades.

4.4.1.2. La autonomia de los equipos

La autonomia 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 nocion de autonomia 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 autonomia cuando
deben tomar decisiones importantes acerca de lo que necesitan. Dos, que ademads de llevar
las tareas mas alla de la organizacion, el equipo es capaz de inventar nuevas tareas. Staples
& Cameron (2005) afirman que la relacion entre la satisfaccion individual de la tarea y la
satisfaccion esperada es diferente segun el grado de autonomia y responsabilidad existente
sobre la tarea. Una baja autonomia y responsabilidad suele relacionarse con un nivel bajo
de satisfaccion. Sin embargo, como afirma Sewel (2012), las dificultades practicas para

situar la autonomia del equipo se encuentran en la efectividad.

La autonomia es importante para la organizacion, 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 segin
sea el enfoque mds o menos utilitarista. Desde el enfoque utilitarista mas puro la
autonomia del empleado es tolerada siempre que esté al servicio puramente instrumental

de la organizacion.
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Desde un enfoque menos utilitarista las acciones utiles individuales del equipo enfocadas a
un fin comun, deben estar regidas por principios morales universales de rectitud

(prevencion de riesgos, condiciones de trabajo, horas de dedicacion) (Sewel, 2012).

En el 4mbito universitario la autonomia de los equipos genera conflicto entre la necesidad
de crear decisiones solidas de equipo y dar importancia a las decisiones de las estructuras
académicas. Woodfield & Kennie (2008) lo atribuyen a dos razones: una, la incorrecta
interpretacion en el contexto universitario de las palabras top, management y team; dos, se
cuestiona la aplicacion de la autonomia de los equipos, porque el poder suele estar

localizado en diferentes partes de la institucion.

Las acciones de la organizacion enfocadas a las personas, son una ventaja competitiva para
la innovacion en la organizacion. Los factores del capital humano y las medidas asociadas
a ellos estimulan la innovacion 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 politicas formativas para favorecer el desarrollo de las capacidades de las
personas y en consecuencia de los equipos. Dos, otorgar autonomia a los equipos para

aumentar su empoderamiento.

4.4.2. Disefio Organizativo

El disefio organizativo es el segundo apoyo organizativo enfocado a facilitar la relacion
entre la organizacion y los equipos. Se trata de un apoyo que se materializa a través de
aspectos como: el organigrama, la interrelacion, la forma de transmitir la informacion, la
implicacién y a la responsabilidad de los equipos con la organizacion y a la facilitacion 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 parrafo anterior, puede
conducir al equipo al éxito o al fracaso, segun 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 informacién, la formacion y los

recursos (Staples & Cameron, 2005)
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Una accion facilitadora para el éxito de los equipos puede ser un cambio en el modelo
organizativo establecido. Un disefio organizativo facilitador de la relaciéon equipos-
organizacion 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 burocréticos y jerdrquicos. Sin embargo, es un
modelo donde las relaciones sociales mds amplias se consideran una oportunidad para la
organizacién, a la vez que pueden debilitar posibles amenazas de la aplicacién del
liderazgo distribuido (distorsion del organigrama vertical, falta de conexion entre las

diferentes partes de la organizacién, dispersion de la responsabilidad).

Autores como Inman (2011) o McRoy & Gibbs (2009) consideran el liderazgo distribuido
como una propiedad de la organizacién, mientras que otros autores como Bolden et al.

(2009) lo consideran un concepto mas tedrico que practico.

A continuacion desarrollamos dos aspectos del disefio organizativo que nos parecen
fundamentales para la creacion de conocimiento y la innovacidn: la interrelacion de los

equipos en la organizacién y el aprendizaje tanto organizativo como de equipo.

4.4.2.1. Lainterrelacion de los equipos en la organizacion

Comprender la participacion de las personas y de los equipos en una organizacion facilita

la mejora del disefio organizativo enfocado al aprendizaje y a la innovacion.

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 presion por la
rendicion de cuentas, la pérdida de lineas facultativas, los cambios de programas para
adaptarlos a las necesidades de los estudiantes o la rotacion de profesores. Invierten tiempo

y esfuerzos en actividades de experimentacion e innovacion.
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En general los departamentos de una universidad trabajan de forma aislada excepto en

aquellas actividades de programacién y presupuesto.

Watkins (2005) sostiene que la propia universidad es una barrera para la transformacion
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 autonomia 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 aceptacion rdpida de nuevas ideas.

A pesar de que la autonomia es vista como necesaria para el éxito académico, el
aprendizaje organizativo no es unir los aprendizajes individuales. El aprendizaje
organizativo necesita de la integracion del aprendizaje individual y del colectivo a través
del trabajo en la organizacién, o lo que es lo mismo a través de la interrelacion de los

equipos y las personas.

Rachford & Coghlan (1992) establecieron cuatro niveles en el contexto universitario, con
la finalidad de comprender la participacion de las personas en la organizacidn, a la vez que
articular las relaciones entre niveles. Establecieron dos principios respecto a la
participacion. En primer lugar, que a mayor complejidad del nivel mayor necesidad de
retroalimentacién. En segundo lugar, que la habilidad operativa de alcanzar un estado de
estabilidad disminuia a medida que descendia el nivel porque los niveles eran dependientes

entre si. Los cuatro niveles establecidos fueron:

Nivel I. Individual. Es tnico para cada universidad, porque la misién de alcanzar la
excelencia en docencia e investigacion, 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 organizacion. El equipo necesita de habilidades de
tarea y mantenimiento, que no siempre desarrolla. Focalizan sus actividades en la
bisqueda de metas y prioridades, en el andlisis 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 dindmica universitaria. En este
nivel la habilidad mds importante es seleccionar la informacion 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 informacidn, en especial el trabajo hecho de un equipo a otro. Se
trata de un nivel primordial para la universidad porque, a través de la coordinacién
efectiva de las unidades auténomas, se conocera la efectividad de cada unidad. Es un

nivel dependiente tanto del Nivel I como el II.

Nivel IV. Politica y estrategia. En este nivel la habilidad més 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 visioén del contexto universitario, la complejidad de la participacion 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

organizacion con el entorno externo.

4.4.2.2. El aprendizaje organizativo

El aprendizaje en una organizacidén depende de la existencia de un disefio organizativo
facilitador de las relaciones entre las personas y entre los equipos. Los procesos de
afiliacién social, en los que la actividad es guiada por un objetivo, convierte a los grupos

en equipos y facilita la creacién de conocimiento.

Los empleados de una organizacion aprenden cuando piensan y enfocan sus acciones hacia
mejores situaciones de manera sistematica. En el &mbito de la universidad la condicion de
operar en entornos de cambio constante, necesita de una capacidad de adaptacion y
transformacion, a través de procesos de aprendizaje en los diferentes niveles organizativos

para generar nuevo conocimiento.
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La teoria de creacién del conocimiento organizacional, también conocida como teoria de la
SECI, fue formulada por Nonaka en la década del 1990. La teoria explica que al convertir
el conocimiento tacito de los empleados individuales en conocimiento explicito, a través de
las interacciones humanas y de colaboracién continua en el lugar de trabajo, se genera
conocimiento organizacional (Nonaka, Toyama, & Konno, 2000). Se trata de una teoria
con bastantes detractores que la consideran demasiado fenomenoldgica y poco verificable

(Gourlay & Hill, 2006; McLean, 2004; Moreno-Luzén & Lloria 2008).

Von Krogh, Ichijo & Nonaka (2000) definieron dos facilitadores de creacién de
conocimiento. El apoyo contextual, como primer facilitador, favorece la creacion de un
entorno de apoyo y aprovechamiento de los conocimientos locales. El liderazgo de apoyo,
como segundo facilitador, es capaz de inculcar la mision de la organizacion, la gestion de

la conversacion, 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 critico para el éxito a
largo plazo y para la estabilidad organizativa (Andreou & Bontis, 2007; Pérez, Montes &
Viézquez, 2005; Alvesson & Kérreman, 2001).

A pesar que el concepto de aprendizaje organizativo tiene poco consenso respecto a su
definicion, respaldado por el hecho de estar mds desarrollado a nivel tedrico que préctico
(Kerka, 1995), Richa Awasthy, Awasthy & Gupta (2012) encuentran dimensiones comunes
en las diferentes definiciones de la literatura especializada: aprendizaje constante (Senge,
1990); creacidn, adquisicion y transferencia de conocimiento (Garvin, 1993); aprendizaje
individual, de equipo y organizativo, basado en la visién y mision organizativas (Moilanen,
2005; Nevis, Dibella, & Gould, 1997; Senge, 1999); el cambio (Nevis et al., 1997); la
transformacion 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
organizacion (individuo, equipo o unidad y organizacion), estan afectados e influidos por la
formacion. Para Salas et al. (2012) el aprendizaje y la formacién estdn relacionados, pero
no son significados equivalentes. El aprendizaje es el resultado deseado de la formacién en
un proceso de adquisiciéon de nuevos conocimientos y comportamientos, a través de la

préctica, el estudio, o experiencia.
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Un avance tedrico importante en el drea de la formacion 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 como afecta al rendimiento. En la actualidad la
formacién 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 mas eficaz entre si.

Song et al. (2011) han identificado los factores organizativos que influyen tanto de forma
positiva como negativa en la creacién 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 motivacion y las oportunidades
de aprendizaje. En segundo lugar la cultura organizativa, siempre que fomente la
autonomia e inspire la creatividad de los empleados. Por ultimo 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 mds negativo para la creacion de
conocimiento en una organizacion. Cultura referida tanto a comportamientos de descuido,

negligencia y desconfianza, como a una cultura autoritaria de control y jerdrquica.

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 organizacion actia 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 organizacién social mas alld del individuo, es decir, a los equipos, a las
organizaciones, o a un conjunto de organizaciones. En las ultimas cuatro décadas la
literatura sobre aprendizaje organizacional se ha centrado en dos vertientes. Por un lado, en
la creacion, retencion y transferencia de conocimientos entre entidades. Por otro, en la
influencia del conocimiento y el aprendizaje organizativo en la innovacién. Sin embargo,
todavia no estd clara la creacién y adopcién de conocimiento en un contexto amplificado

por las redes sociales (Anderson et al., 2014; Kozlowski & Ilgen, 2000).
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44.22.1. Elaprendizaje 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 tnicas. Sin embargo la investigacion todavia no puede aportar
recomendaciones justificadas sobre como mejorar el aprendizaje en equipo mas alla de la

adquisicién de conocimiento individual.

El concepto de aprendizaje de equipo se refiere a la adquisicién de conocimientos,
habilidades y capacidades de rendimiento, de un conjunto de individuos interdependientes

a través de la interaccion 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 formacién 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 formacion en auto gestion, centrado de forma especial en el buen desarrollo de la tarea
grupal, que a su vez incluiria la planificacién y coordinacién de tareas grupales donde la
sincronizacion y coordinacién son la clave de la autogestion, y en el establecimiento de
objetivos grupales. Un segundo bloque de formacién en relaciones interpersonales,
enfocado a preparar a las personas que luego trabajardn en equipos, que incluye la
comunicacidon interna, la resoluciéon de problemas y conflictos, el liderazgo, la
interdependencia y la creatividad del equipo. La formacion que produce mayores efectos
en el aumento de la efectividad en los resultados del equipo, es la formacién en auto
gestion, mientras que la formacion en relaciones interpersonales no proporciona impacto

(Martin et al., 2007; Salas et al., 2007).

Desde la perspectiva del cambio de conocimiento del equipo facilitados por el aprendizaje,
la revision de Ilgen et al. (2005) concluye que la mayor parte de la investigacion al
respecto examina dos subcategorias: el aprendizaje de los miembros del equipo y el

aprendizaje y capitalizacion del conocimiento individual para tareas especificas.
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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 capitalizacion del conocimiento individual, se
refiere a que las personas del equipo en algin momento aprenden de los conocimientos de

uno de los miembros y este aprendizaje mejora el conocimiento y rendimiento del equipo.

Otros estudios mds alejados de las doctrinas habituales han mostrado la importancia del
aprendizaje en la toma de decisiones. La capacidad del equipo de aprender de los demds
aumenta de forma lineal con la dificultad de la tarea. Sin embargo necesita del aprendizaje
de esquemas de integracion de la diversidad de opiniones, que en la mayoria de equipos no

se consigue (Humphrey, Hollenbeck, Meyer & Ilgen, 2002).

Los equipos aprenden mejor cuando confirman y apoyan las experiencias entre ellos. Esta
afirmacion apoya la creencia que el organigrama organizativo debe ser de modelo de
equipo y la organizacién debe asignar los recursos necesarios a los equipos (Ellis et al.,

2003).

Como se ha comentado en pdrrafos anteriores, el aprendizaje influye al rendimiento, y
muchos de los factores que influyen en el aprendizaje también pueden influir al
rendimiento. Por ejemplo la eliminaciéon o sustitucion de los miembros del equipo
(flexibilidad) pueden influir en el conocimiento colectivo, a la vez que interrumpir la
comunicacion, la coordinacion, 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, 2000).

Los aspectos del disefio organizativo que pueden significar una oportunidad para la
creacion de conocimiento y la innovacion, son la interrelacion de los equipos en la
organizacion y el aprendizaje. La comprension de cémo participan las personas dentro de
una organizacién y como se articulan las relaciones entre los diferentes niveles del
contexto, permite construir un disefio organizativo facilitador del aprendizaje y de la

creacion de conocimiento.
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44.3. Interaccion institucional

La interaccioén institucional, como tercer apoyo organizativo, hace referencia a un entorno
capaz de motivar a las personas hacia un propdsito compartido y movilizar los esfuerzos
colectivos a través de la institucion. 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 caracteristicas en su entorno?

La respuesta puede encontrarse en una mayor participacion de los equipos en las
decisiones de la organizacién, junto con un cambio en el modelo de liderazgo existente, a
la vez que un aumento de sentimiento de pertenencia y colaboracion de las personas. La
interrelacion 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) afirm6 que,

El hombre que organiza exitosamente a sus colaboradores humanos para lograr
metas especificas es un lider. Un gran lider es aquel que puede hacerlo dia tras dia,

afio tras afio en una amplia variedad de circunstancias.

En 1995 Sandra Kerka ya puntualizé que para conseguir el aprendizaje organizativo era

necesario un liderazgo efectivo y aplicar el concepto sistémico de Senge (1990).

En los ultimos veinte afios, se ha producido un cambio en la forma de liderazgo en la
mayoria de campos y disciplinas. Gran parte de la historia del liderazgo es de naturaleza
jerdrquica y hace hincapié€ en el control social. Sin embargo en los dltimos veinte afios la
investigacion sobre el liderazgo y sus practicas, ha conceptualizado formas de liderazgo no
jerdrquicas y cada vez mds democraticas. Es lo que Kezar, Carducci & Contreras-McGavin

(2006) denominan la revolucion en las formas de liderazgo.
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Segiin el enfoque actual los lideres estdn llamados a operar a nivel de sistemas,
centrdndose en la relacion entre las funciones y tareas de organizacién, ademds de
fomentar la interdependencia de relaciones tanto dentro como fuera de la organizacion. Se
trata de desafios que requieren el aprendizaje organizacional, la colaboracién, la reflexién y

encontrar soluciones innovadoras.

Unas de las teorias sobre liderazgo relativamente novedosas, surgidas a finales de 1980,
son las culturales y simbdlicas. A diferencia de las teorias anteriores que examinaban la
interaccion entre el lider y sus seguidores, las teorias culturales incluyen las funciones de
liderazgo en un sistema social complejo, bien sea dentro de una unidad, dentro de una

organizacion o dentro de un sistema social mas amplio.

Respecto a la investigacion 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 mds colectivo que individualista, incide en
la responsabilidad hacia los demas, empodera a las personas y resta importancia a las
relaciones jerdrquicas. Es un estilo de liderazgo que se asocia con una mayor participacion,
con un estilo interpersonal y con diferentes tipos de poder y estrategias que inciden en la

influencia de reciprocidad y la colectividad.

El enfoque democratico del liderazgo supone un desafio a los modelos tradicionales de
jerarquia y toma de decisiones burocrdticas, porque destaca la importancia de la
descentralizacidn, de la no diferenciacion de tareas, de la colaboracion, de la flexibilidad,

de los sistemas de pensamiento y de la adaptabilidad de las estructuras organizativas.

Asi 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 mas estudios para comprender mejor la dindmica entre los
diferentes niveles de contexto, porque uno de los factores mads criticos para el éxito de los
equipos en la organizacién 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 estdn sirviendo de hilo conductor para la investigacion al respecto (Kezar et al., 2006).
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Primero que gran parte de la investigacion de los ultimos quince afos se ha centrado en los
lideres de toda la institucion (decanos, jefes de departamento, directores), mientras que las
investigaciones anteriores se centraban en el maximo 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 investigacién aplicados a la educacién superior.

Salvo algunas excepciones como Tierney (1988), casi toda la investigacion hasta 1990
utilizé una perspectiva funcional de liderazgo. Las investigaciones mds recientes han
adoptado una vision constructivista social del liderazgo. Tercero la forma de representar a
los lideres exitosos. Si antes los lideres efectivos eran vistos como personas que ejercian el
poder y la influencia desde una posicion alejada de sus seguidores, en la actualidad los
lideres efectivos son vistos como personas que trabajan para el bien compartido de sus
organizaciones mediante la colaboracion con los demas. Comparten el poder, las tareas, y

trabajan para interpretar el significado de los objetivos de la organizacién.

Un cambio de modelo de liderazgo necesita de un sistema de interaccidn institucional,
donde los equipos puedan participar en las decisiones gracias a un liderazgo favorecedor
de la colaboracion y el sentimiento de pertenencia. Nos referimos a un liderazgo
distribuido, como alternativa al modelo centralizado, caracterizado por el dinamismo, la
relacion, la colaboracion, ademads 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 lideres de la cuspide de la organizacion no son los tnicos
que provocan los cambios, ni actian de manera individual para dirigir con éxito la

organizacion (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 organizacién, mientras que otros como Bolden et al. (2009) y Hartley
(2010) opinan que se trata de un concepto mas tedrico que practico 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 lideres de base y los lideres superiores, sin embrago los intereses y

estrategias de cada uno son diferentes.

En la linea 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 lideres de base y los lideres superiores (la autora especifica
liderazgo de abajo a arriba y de arriba abajo), asi como las estrategias que pueden utilizar
los lideres de base para anticipar y gestionar aspectos como la dindmica interna del grupo,
las condiciones locales de poder, o la disidencia y el cinismo en el esfuerzo de la direccion

colectiva.
Las diferencias entre ambos lideres en el modelo de liderazgo distribuido son:

Para los lideres de base, el tiempo y las oportunidades son imprescindibles.
Para los lideres superiores son menos importantes porque pueden obligar al
cambio en cualquier momento sin necesidad de esperar a las oportunidades.
Los lideres de base pueden agruparse en estructuras ya existentes, a través de

comités y estructuras de gobierno establecidas.

Los lideres de base tienen que aprender el lenguaje de los lideres que ocupan
posiciones de autoridad, mientras que los lideres superiores ya han adoptado el

lenguaje a través de la experiencia.

Los lideres superiores, interesados en los mecanismos de empoderamiento y
rendicion de cuentas, pueden crear estructuras formales y oficiales para mejorar
los marcos de decisién. Los lideres de base no suelen tener acceso a la

configuracion de estructuras institucionales.

Los docentes como agentes para el cambio y lideres tanto de niveles inferiores como de
niveles superiores del organigrama, seguiran luchando para hacer cambios significativos en
el campus. Kezar (2012) identifica como 4reas que necesitan un examen mads profundo
para la convergencia de los dos liderazgos, el apoyo de los lideres superiores a los de base
para convertirse en aliados sin apoderarse de sus ideas y la inclusion efectiva de los lideres

de base en la estructura de la institucion.
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Hay que pensar si en la educacidon 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 institucion.

Tal y como afirma Bolivar (2011) uno de los retos actuales en el dmbito académico es
convertir a las personas de los equipos en lider de lideres. El liderazgo distribuido acepta
que todas las personas pueden en un momento u otro ejercer una influencia positiva, sin
embargo una interpretacion superficial del concepto, puede llevar a una imprecision
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 mds democraticos y a una condicién para la mejora.

El ejercicio de la direccion 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 si 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, misién y visiéon compartidos y de forma implicita ha supuesto la implicacién,

la iniciativa y la cooperacion de las personas.

A pesar de existir la tendencia al cambio de liderazgo, nos parece adecuado seguir
considerando los seis errores mas comunes que cometen los lideres al crear y dirigir
equipos, y que influyen directamente en el potencial de rendimiento del equipo (Hackman

& Coutu, 2009). Estos 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 organizacién. La creacién
y funcionamiento de un equipo no es algo casual En ocasiones los lideres 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 justificacion hacia sus jefes).

Error 3. Perder el equilibrio de autoridad. Mantener un buen balance de autoridad
entre lider y equipo requiere una disminuciéon 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 lider 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 organizacion.
Un liderazgo de equipo poco claro provoca incertidumbre entre los miembros acerca
de lo que deberfan estar haciendo y dificulta la motivaciéon necesaria para sacar

partido de situaciones dificiles.

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 servian de control de los empleados, porque se
perciben como un impedimento burocrdtico para que el grupo funcione
correctamente. El lider 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
organizacion. Aunque el equipo tenga la tarea clara, un liderazgo oportuno y una
estructura facilitadora, si el apoyo de la organizacion es insuficiente, el rendimiento
puede fallar. Esta situacidon genera en los equipos un inicio de entusiasmo que se
torna en frustracion de manera progresiva, al comprobar que la organizacion no les

da el apoyo que necesitan para realizar la tarea.
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Los apoyos organizativos clave para el funcionamiento de los equipos son: (1) un
sistema de recompensas que reconoce y refuerza el desempefio del equipo, no sélo de
las contribuciones individuales); (2) un sistema de formaciéon 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 informacién 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 lideres adoptan una posicién de no
intervencion, 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 estdn empezando su labor, en el punto medio y al final cuando estan

terminando la labor.

Como se ha comentado anteriormente, entre las tendencias més 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 finalizacion de la misma.

En el desempefio de sus funciones, los lideres 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 lideres de equipo
tradicionales eligen a los miembros de su equipo segtin personalidad, estilos de
aprendizaje, habilidades, etc. Los lideres 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 organizacion, 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 difusion externa del modus operandi del equipo desde el dia 1. El lider va a
determinar el grado en que el equipo se enfoca desde el principio mas internamente o
externamente. Un enfoque mds interno repercutird en niveles de satisfaccion a corto
plazo (cuando se establece un entorno seguro frente a las presiones externas),
mientras que un enfoque mads externo repercutird en la satisfaccion 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 pondrdn en comun
con el equipo y les facilitard una vision actualizada de los problemas y oportunidades
a las que se enfrentan. Estos equipos se desarrollan de forma mads lenta pero no

rompen el vinculo del equipo con el exterior. Aprendizaje sobre el terreno.

Ayudan al enfoque del equipo en la exploracion, direccion y la coordinacion de
tareas. Los lideres pueden alentar al equipo a la lluvia de ideas sobre mejores formas
de participar en la exploracion y la coordinacién de tareas. Pueden dar herramientas
y procesos para ayudar a los miembros a desarrollar las actividades de forma mas

coherente y eficaz.

Establecen etapas y entregas para la exploracion, la explotacion y la exportacion.
Uno de los retos fundamentales para los lideres 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 mediciéon de su progreso y
planificar sus actividades. El desplazamiento del equipo por las fases de exploracion,
explotaciéon y ,exportacion, 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
informacion que aporta el equipo desde fuera, necesita que los miembros sean
capaces de procesar la informacion de forma rdpida, aplicarla a la tarea en cuestion y
tomar decisiones rdpidas. Tres aspectos del proceso interno son especialmente
importantes cuando un equipo tiene amplias interacciones externas: la seguridad
psicoldgica, la reflexion continua y la memoria. En las reuniones de integracion el
equipo debe establecer las normas de participacion, la toma de decisiones y la
transparencia, asi como un sistema de gestién de datos que permita al equipo manejar

la informacidn externa que debe procesar.

Trabajan con la alta direccion a través del compromiso, los recursos y el apoyo. Los
lideres pueden actuar como el enlace principal entre el equipo y la alta direccion.
También pueden empujar al equipo a replantear sus ideas y la forma de trasmitirlas
para que sean mads atractivas para el estamento superior. Deben ganar el apoyo de la
alta direccion, para asegurarse de que se ha completado su trabajo, reconocido y

aprovechado al maximo.

El estilo de liderazgo tiene un efecto directo sobre la innovacién del equipo. A pesar de que
el liderazgo distribuido es una de las formas més novedosas, como apoyo al desarrollo y a
la innovacién, 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 lider y los
miembros del equipo, puede provocar efectos positivos tanto en el rendimiento como en la
satisfaccion si se aplica de forma correcta. El liderazgo transformacional, asimilable al
liderazgo carismatico, se basa en la generacion de actitudes, valores y creencias entre los

miembros que permite conseguir un equipo excepcional.

De hecho el liderazgo transformacional se convirti6 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 investigacién de Rosing, Frese, & Bausch (2011) ha puesto de relieve que un
liderazgo trasformacional o participativo es mds efectivo en las fases de inicio del equipo,
mientras que el liderazgo transaccional suele serlo mds en la fase de implementacién de la

innovacion.

Los principios de entrenamiento de los equipos también se pueden aplicar para el
desarrollo de lideres y gestores eficaces. Sin embargo, el desarrollo de la gestion y el
liderazgo suelen incorporar una variedad de aprendizajes que abarcan desde la formacién
tradicional, el aprendizaje en la practica y la retroalimentacion. La evidencia aportada por
la investigacion permite afirmar que la formacién en liderazgo mejora la eficacia de la
direcciéon. Por ello queda justificado que las organizaciones apoyen el desarrollo del
liderazgo a través de programas de capacitacion bien disefiados, que con el tiempo puedan
proporcionar beneficios a las personas, los equipos, las organizaciones y la sociedad (Salas

etal.,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

(Tomés i Folch & Rodriguez Gémez, 2009).
Robbins (2004) definid la cultura en las organizaciones de la siguiente forma,

Cuando hablamos de la cultura de una organizacion, nos referimos a su cultura
dominante. Cultura que expresa los valores centrales que comparten la mayoria de

los miembros de la organizacion. (p. 526)

Una caracteristica de la universidad, es que en ella coexisten fuertes subculturas
instauradas que influyen en la capacidad global de la organizacion 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 institucién y con su disciplina académica

(Mills & Ungson, 2003; Tierney, 1988).
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As{ 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 vision 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 difusién y la adopcidn 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 educacion, en el trabajo aislado de

los profesores dentro del aula y en el clima departamental (Senge, 1990).

El clima es la percepcion de las personas acerca del contexto social del que forman parte.
Contexto social que puede referirse tanto a la organizacién, como al departamento o al
equipo. La observacion del clima en las organizaciones requiere especificar el nivel al que
se refiere y si la percepcion 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 (Gonzdlez-Roma, 2011).

El clima, como capacidad de la organizacion 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 especificas para la accion de las personas en los grupos y de éstos
en la organizacién. La investigacién ha revelado que un clima positivo en los equipos
favorece la innovacion individual, que a su vez favorece la innovacién organizativa. Sin
embargo, pocos estudios han abordado el papel de la cultura y el clima para la innovacion

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 organizacién 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 organizacion, 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 organizacion para dar valor y animar a los equipos a participar. Respecto a
la cultura organitzacional, la definen como la coleccién de valores y normas especificas

para la accion de las personas en los grupos y €stos en la organizacion.

La gestion 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
construccién de la capacidad de innovacion. Las habilidades de las personas son la tinica
fuente real de la ventaja competitiva sostenible, cuando otros recursos como la tecnologia

son facilmente 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 asi su eficacia y eficiencia a través de los procesos

que desarrolla.

Para Rico, Sdnchez-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 aplicacion 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 identificacion 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 andlisis debe enfocarse hacia aspectos concretos.
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Por un lado, al conocimiento de las relaciones personales y al grado de identificacion 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 comprension individual de los valores de
equipo, para conocer el grado de confianza y motivacidén, que les permite llegar a la

conviccion 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 mayoria de los modelos de la
eficacia del equipo. Histéricamente, los procesos de equipo se categorizaron como
"taskwork" (funciones de las personas para cumplir con la tarea) o
"teamwork" (interaccion entre los miembros del equipo). Posteriormente pasaron a

categorizarse en tres fases: de transicion, de accidn, interpersonal.

En el proceso de transicion, referido a los estadios preparatorios para acciones posteriores,
los miembros del equipo se centran en actividades como el andlisis de la mision, la
planificacidn, la especificacion de meta, y la formulacion de estrategias. A pesar de no ser
una fase demasiado estudiada, la investigaciéon empirica ha encontrado una relacion

positiva entre la planificacion dindmica y el rendimiento.

En el proceso de accion, los miembros se concentran en los logros de tareas, en el
seguimiento de los avances, en la coordinacién de los miembros. La investigacion al
respecto ha demostrado que la comunicacién y la coordinacién influyen en el rendimiento
del equipo; la participacion aumenta la innovacién del equipo; el sistema de recompensas

influye en el nivel de intercambio de informacién.

Por ultimo, los procesos interpersonales, se refieren a la gestion de conflictos, la
motivacién y el fomento de la confianza. La investigacién se ha centrado mds en la

relacion del rendimiento con el conflicto de tareas y los procesos interpersonales.

La investigacion ha demostrado la alta correlacion entre los procesos y que no todos los
procesos de equipo pueden incluirse en una fase concreta. Este 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 cientifica no dispone de un
marco conceptual para integrar a los agentes que actian en los procesos de creatividad,
cada vez mdas se entienden como un fendmeno 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 actian (el individuo, la interaccion
de los individuos, los equipos y la organizacion) y a los enlaces entre ellos. Respecto a los
equipos, desarrollan procesos creativos a través del aprendizaje. El aprendizaje de equipo
incluye procesos de accion, reflexion, definicién del problema colectivo, tratamiento del
trabajo de grupo y la experimentacion. 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 creacién 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 comunicacion abierta y la
colaboracién, para la transferencia de conocimientos y experiencias, como aspectos de
facilitadores. Como aspectos de equipo limitantes, la falta de intercambio y Ila

colaboracion.

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 investigacién sobre los
equipos en los procesos de interconexidn 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 via de desarrollo de la complejidad
cognitiva del equipo. Por otro lado, el liderazgo se plantea como un proceso mas del
equipo. Proceso capaz de motivar, facilitar la retroalimentacién y el desarrollo individual
de los miembros, caracterizado por el trabajo colectivo, la colaboracion, la relacion y la
interconexion entre los miembros. Por ultimo, la eficacia del equipo es dependiente de la
interrelacion y el didlogo entre los miembros, antes de la ejecucion 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 reciproca entre los procesos de liderazgo y los

procesos de equipo.
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Posthuma & Al-Riyami (2012) sefialan que existe una relacion 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 configuracion de objetivos de equipo a través
de los criterios SMART (Specific, Measurable, Attainable, Relevant/Realistic, Time-
bound) facilita la redireccién de los mismos en caso de desvio. Los objetivos a su vez
estardn reforzados si hay un contexto que sincroniza la comprensién 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 integracion
sincrénica y la gestion sinérgica, conllevan un funcionamiento de mayor nivel del equipo.
La integracion de procesos es un modelo que puede ser utilizado por los lideres de las

facultades (Lara et al., 2008).

Para Moe et al. (2010) y basdndose en el modelo de equipo de Dickinson & MclIntyre
(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 autogestion 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 continuacién nos ocupamos de los tres aspectos que permiten evidenciar el grado de

madurez de un equipo: el desarrollo grupal, la potencia y la identificacién con el grupo.

45.1. Desarrollo grupal

El desarrollo de grupo, entendido como el grado de desarrollo de las propiedades basicas
de grupo humano, ha sido un drea importante de la investigacion del desarrollo de los
recursos humanos durante los ultimos 50 afios. Segiin Bonebright (2010) el modelo de
Tuckman & Jensen (2010) credé un punto de encuentro entre la teoria y la préctica, y

proporcioné una herramienta de facil aplicacion en la realidad.

Del conjunto de las propiedades bdsicas del grupo humano, la coordinacion representa una
de las mas relevantes para el equipo, porque necesita usar mecanismos de coordinacién y

rutinas (Deneckere et al., 2011).
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La coordinacién 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 coordinacion que interactian en el flujo de trabajo y en la interaccion de

las personas en el equipo son dos: la coordinacion explicita y la coordinaciéon implicita.

La coordinacién explicita se refiere al uso de distintos procesos que ordenan el flujo de
trabajo del equipo. Proporciona una vision estdtica del equipo, y se basa en la planificacion

y la comunicacién.

La coordinacién implicita se refiere a la capacidad de actuacién anticipada del equipo.
Proporciona una visién dindmica del equipo y los elementos bésicos son la anticipacion y
ser un agente dindmico para el equipo. Para que un equipo desarrolle una correcta

coordinacion implicita, 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 coordinacion efectiva.

Los modelos mentales de situacion del equipo. Permiten al equipo comprender la

situacion dinamica del momento.

Los dos patrones de coordinacién actian de forma conjunta para hacer coincidir el flujo de
trabajo y la interaccion entre los miembros del equipo. El modelo multifdsico de Rico et al.
(2011) facilita la comprension de como los equipos se adaptan a situaciones complejas y
cambiantes, al definir la cémo interactian ambos patrones de coordinacién en las fases de

actividad del equipo:
Fase previa a la accion (de transicién). Predomina la coordinacion explicita.

Fase de accion. Predomina la coordinacidn implicita si la tarea y el contexto no

varian.

Fase post accion. Evaluacion del desempeiio realizado.
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Ambos patrones de coordinacidn estin 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 disposicion de las
personas y la caracteristica de la tarea. Los procesos, como segunda variable, incluyen los

dos modelos mentales, que facilitan al equipo la reflexion, la comprension y la confianza.

452. 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 relacion entre la potencia, la motivacion y la satisfaccion. También han
observado que existe una alta relacion entre la percepcion 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 motivacion creen poco en las habilidades
del equipo, mientras que aquellas que sienten que su equipo tiene un alto grado de

capacidades estdn muy satisfechos con su equipo.

Los aspectos que permiten ponderar el grado de potencia de un equipo son la confianza y

la motivacion.

La confianza se refiere a la percepcion de las personas que el equipo es competente para
desarrollar la tarea a la vez que los intereses de los miembros permaneceran protegidos. Si
hay confianza, los miembros entienden la interaccion como segura, intercambian

informacion 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 relacion 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 relacion positiva entre

eficacia y rendimiento, que es mas fuerte cuanto mayor es la interdependencia de la tarea.

Song et al. (2011) observaron que una relacion de confianza a nivel individual es un

aspecto favorecedor para el desarrollo del equipo.
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La motivacion se asocia de forma positiva con la importancia de la tarea, la autonomia, las
habilidades interpersonales, la capacidad del equipo y el espiritu de equipo. Las acciones
que mejoran la motivacion influencian de forma positiva el rendimiento. La formacion de
subgrupos en las organizaciones puede generar sentimiento de poca implicacion en la toma
de decisiones importantes. Un buen equipo se asocia a la creencia en las habilidades del
equipo, al espiritu del equipo y a formas innovadoras de coordinacion, entre otros. Se trata
de caracteristicas de equipo que ayudan a desarrollar la tarea de forma correcta (Staples &

Cameron, 2005).

Segtn Cohen & Bailey (1997) la organizacion debe dar a los equipos el poder de actuar y

tomar decisiones sobre el trabajo y el rendimiento de las tareas que desarrollan.

La relacion entre los conceptos: descentralizacion, formalizacién 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 prictica y entendido como la
relacion entre autonomia de decision 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 confusion frecuente es decir que el empoderamiento organizativo, como conjunto de
préacticas de gestién, conduce a la participacion 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 practicas de gestion de la

organizacion (clima psicolégico).

El empoderamiento de equipo no es mas que la suma de los empoderamientos
individuales, por ello es posible que las préacticas 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 autonomia de decisiéon de los equipos se
relaciona con la descentralizacién organizativa pero conceptualmente es diferente. La
descentralizacion proporciona a los empleados mayor autonomia, por lo tanto aumenta la

motivacion y mejora el flujo de informacién (Van de Ven, 1980).
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La formalizacién, como conjunto de normas y politicas 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 direccion estratégica y unos objetivos claros. Una forma de conciliar esta
contradiccidn es observar si la organizacion permite a los empleados dirigir su trabajo, o si
por el contrario coacciona a los empleados para el cumplimiento de éste. La formalizacion
se puede aplicar en diferentes niveles, desde el organizativo hasta el puesto de trabajo
concreto. Es posible que exista correlacion entre los distintos niveles de formalizacion
porque una organizacion 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 (relacion entre descentralizacion y rendimiento de equipo)

(Hempel et al., 2009).

4.5.3. Identificacion 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 asociacion de los individuos con una categoria
social particular. Pero son diferentes componentes de la identidad social, que aunque
relacionados, pueden operar con relativa independencia unos de otros. Para evitar la
confusion, Ellemers, Spears, & Doosje (2002) utilizan “identidad social” para referirse a la
identidad individual, mientras que usan el término “compromiso” para la identificacion de

personas con un grupo determinado.

Mientras que la identificacion con la organizacion es el grado en que los empleados se
definen a si mismos como miembros de la organizacién a la que pertenecen, la
identificacion de equipo es el grado en que las personas de un grupo de trabajo se definen a
si mismos como miembros de ese grupo dentro de la organizacién. A mayor identificacién
las personas siguen mds las normas del equipo. La identificacion se ha relacionado con el
compromiso, la motivacion, el comportamiento, la satisfaccion laboral y la intencién de
cambio de las personas. Outlay et al. (2011) han encontrado relaciones entre la
identificacion y la satisfaccion laboral, que fueron mds significativas respecto a la

identificacion de las personas con la organizacién que con el equipo.
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El clima, como la percepcion de las personas acerca del contexto social del que forman
parte, influye en los procesos y en los resultados del equipo (Gonzélez-Rom4, 2011). El
clima de equipo es una propiedad de éste que tiene en cuenta las diferencias dentro del
colectivo equipo. Si el clima psicolégico es la percepcion individual del contexto social, el
clima agregado surge cuando los miembros del equipo comparten las percepciones
individuales formando un todo. La teoria de la dispersiéon promulga que la interaccién
social favorece la combinacién de los climas psicolégicos, que a su vez hace emerger el
clima agregado (Kozlowski & Klein, 2000). La similitud o dispersiéon de climas

psicoldgicos dentro del equipo, permite la medicion del clima agregado.

La investigacion del clima ha ignorado durante bastante tiempo las dimensiones de la
dispersion: 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 como hacerlo. Situaciones débiles son

aquellas donde el equipo presenta mucha ambigiiedad y expectativas diversificadas.

Gonzélez-Romd (2011), en base a las dos dimensiones de dispersion (fuerza vy
uniformidad), ha definido el clima del equipo como el patrén resultante de la percepcidn de
unidad que tienen los miembros, y dicho patron se construye a partir de dos procesos: la
composicién (las personas del equipo aportan lo mismo y en la misma cantidad) o la
compilacion (la aportacion individual y el volumen de aportacion es variable en uno o

varios miembros).

Los procesos de equipo, ademads de todo lo expuesto en los apartados anteriores, necesitan
de dos dimensiones esenciales del trabajo en equipo, la cohesion 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 retroalimentacién y

desarrollo individual de los miembros (Kezar et al., 2006).

Para que un grupo de personas sea capaz de funcionar, necesita de la cohesién como
elemento que mantiene la unién del grupo. La literatura sobre la dindmica de grupos,
relaciona la cohesioén con la eficacia de la colaboracién. Un alto nivel de cohesiéon del

grupo se asocia con relaciones interdependientes y aprendizaje innovador.
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Grupos con alta cohesion son mas eficaces en el logro de metas y resolucion de problemas
que los grupos con baja cohesion. Sin embargo grupos con alta cohesion pueden llevar a

que los miembros sean menos criticos entre si (Meirink et al., 2010).

Los equipos de trabajo en educacién superior, similares al modelo de equipo de
comunidades de practica, no siempre son eficaces en la ejecucion de tareas de
colaboracion. Tienden a ser mds pragmaticos centrandose principalmente en los aspectos

de tareas de desempeiio 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 mds 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 participacién 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 mds 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 construccion del conocimiento a través del

discurso y la negociacion.

Orientacion del equipo. Referida a la actitud, implica tanto una preferencia por
trabajar con los demds, como una tendencia a mejorar el desempefo individual a
través de la coordinacion y la evaluacién, asi 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 participacion creciente de tareas, el intercambio de

informacion, la formulacion de estrategias y el establecimiento de metas.

Monitoreo. La supervisiéon del rendimiento mutuo requiere el conocimiento de los
aspectos de la tarea y del equipo. Sin un conocimiento compartido, la
retroalimentacién y el seguimiento se convierte en insignificante. Se necesita una
confianza positiva y constructiva en el equipo, para que haya una reaccion favorable

a los comentarios y / o criticas de otros miembros del equipo.
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Comportamiento de anticipacion. Para que sea posible los miembros deben saber lo
que hace cada uno. Es la capacidad de anticipacién a las necesidades de los
miembros del equipo, como proporcionar retroalimentacion 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
accion segun las condiciones internas y externas. Es un proceso de equipo que mueve
el equipo de una forma mds eficaz hacia sus objetivos que necesita de una
comprension compartida de objetivos y estrategias, y de la supervision 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 Tomas (1995) la
comunicacién dentro de un equipo es mds 4gil y eficaz a corto plazo, en grupos

homogéneos con similar formacidn, 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 adaptacién a las nuevas necesidades.
En el siglo veintiuno la transformacion de la sociedad, de la economia y de la informacidn,
obligan a la universidad a modificar y ampliar sus misiones (ver Cuadro 4).

Cuadro 4

Fases de ampliacion de la mision de la Universidad.

Fase inicial Primera fase de ampliacion Segunda fase de ampliacién
L . Dos misiones: docencia e Tres misiones: docencia, investigacién
Una misién: docencia . L . .
investigacion y desarrollo econémico y social
., L. Desarrollo de la transmision del Desarrollo, transmision y transferencia
Preservacién y transmision del . . Ll L S
L B .. conocimiento mediante la formacion, del conocimiento cientifico a los
conocimiento a través de la formacion . . ..
la publicacién y la divulgacién agentes del entorno

Nota. El cuadro muestra las fases en las que pueden encontrarse las universidades segtin la etapa de ampliacién y crecimiento que se
hallen. Datos tomados de Garmendia & Castellanos (2007).

La universidad actual tiene tres misiones: la docencia, la investigacién y el compromiso
con el desarrollo social y econdmico. Para alcanzar estas tres misiones las universidades
deben desarrollar conocimiento cientifico, deben transmitirlo con la formacién y la

divulgacidn, 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 administracion. Los primeros solicitan a la universidad la adquisicién de
unas competencias acreditadas. Los segundos le requieren proyectos de investigacion

(Garmendia & Castellanos, 2007).

La satisfaccion de estas demandas, sin embargo necesita del equilibrio entre las tres
misiones de la universidad, para hacer posible una gestién del conocimiento para la
innovacion y para generar crecimiento econdmico de la comunidad, de la region, del pais o

de la unién de paises.
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La armonia entre las misiones facilita tres posiciones de la universidad: mayor implicacion
en su servicio a la sociedad, mds preparaciéon para el desarrollo de ensefianzas e
investigaciones capaces de resolver problemas, y mas abierta a las demandas de la
sociedad. La universidad se convierte asi en un elemento clave para una regién o pais, al

ser el lugar donde se produce el aprendizaje de conocimiento.

En los dultimos veinticinco afios en el estado espafiol se han implementado
transformaciones del sistema universitario con la finalidad de ofrecer una formacién acorde
con las necesidades sociales, ciudadanas y profesionales. Sin embargo y a pesar de los
esfuerzos, los cambios contindan siendo insuficientes para lograr el equilibrio en las
misiones de la universidad. Se trata de una situacion que frena el progreso y

competitividad de la universidades espafiolas respecto a las europeas.

En la actualidad estd en desarrollo la Estrategia Universidad 2015, de la Secretaria General
de Universidades, del Ministerio de Educacion (2011). Es un plan de modernizacién de la
universidad incluido en el marco del pleno desarrollo del Espacio Europeo de Educacion
Superior (EEES), y coordinado entre las universidades, el estado central y las comunidades
autonomas. La finalidad es garantizar que el sistema universitario espafiol continde

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
participacion de sus colectivos y una disminucion de la burocratizacion. La consecucion de
este objetivo significa que debe existir mds autonomia en el gobierno y en la organizacion
de sus estructuras. Una mayor autonomia ademds requiere de personas con las
competencias necesarias para su gestion. Expertos e investigadores de la educacion
superior opinan que las universidades no siempre disponen de personas con las
competencias suficientes, a pesar de que en los paises europeos se han desarrollado
formulas para incrementarlas (Secretaria General de Universidades. Ministerio de

Educacién, 2011; Eurydice European Unit, 2008).

Enders, de Boer, & Weyer (2013) afirman que el fondo del debate contemporaneo, respecto
a la relacion de las reformas del estado y la universidad, es la autonomia. La mayoria de las
publicaciones respecto a la reformulaciéon de la autonomia universitaria, insisten en el
papel relevante que estdn tomando las universidades alrededor de dos aspectos: la

autonomia organizativa y los factores del contexto y politicos influyentes.

129



El significado autonomia es cambiante segun la época, la disciplina y la tradicion de cada
pais. La concepciéon moderna de la universidad, segin el modelo continental europeo,
ajustaba el desarrollo de la universidad y de la profesion académica a la aparicion del
Estado-nacién moderno, a sus instituciones politicas y a su aparato burocratico. Segin este
enfoque la universidad necesitaba operar de forma auténoma respecto a la politica y a las
corporaciones, pero bajo el control del Estado en aspectos concretos como la financiacion

o la proteccion de la libertad de catedra de los docentes.

En los tdltimos tiempos, este “pacto social” entre universidad, Estado y sociedad se ha ido
erosionando. El estatus especial de la universidad como institucion social ya no estd tan
clara. En muchos paises de la Organization for Economic Co-operation and Development
(OCDE en adelante), se han tomado medidas de reforma que van mas alla de los servicios
y la gestién publicas con el objetivo de cambiar el sistema de coordinacién de las
universidades. Medidas de reforma alentadas por la creciente popularidad de la nueva
gestion publica, que se caracteriza por: modelos de Estado de supervision en lugar de
modelos de control; modelos de comprobacion de resultados en lugar de modelos de
control de procesos y de competencia de mercado. Esta nueva forma de organizacion en las
relaciones entre el gobierno y la universidad, la economia y el control de las universidades,
se ha inspirado en la gestion publica basada en la teoria 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 asimetria de informacion entre los que mandan (el gobierno del
Estado) y los que reciben 6rdenes (la universidad). De esta forma la universidad
puede perseguir sus propios intereses y no actuar de acuerdo con los objetivos del

estado.

2 El principio de la “teorfa del principal-agente” o “teoria de la agencia” se fundamenta en el hecho que en cualquier interaccion
econdmica se identifican dos partes: el principal y el agente, y en los problemas que surgen cuando un actor econdmico (el principal)
depende de la accién de otro actor (el agente), del cual no tiene toda la informacion. Se considera Adam Smith el precursor de la teorfa,

sin embargo Jensen & Mekling (1979) consideran a Steven Ross el primer analista econdmico de la teoria,
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Tercero que el disefio racional de las instituciones ayudard a superar estos problemas

en la relacion.

Muchos gobiernos han adoptado un papel més distante en la relacion con sus universidades
y han aumentado la autonomia universitaria con el objetivo de conseguir mads eficiencia y
eficacia en la prestacion. Incluso se ha planteado que las universidades deben convertirse

en empresas.

El compromiso politico actual refleja una autonomia de la universidad que se construye a
partir de las politicas de regulacion. De esta forma el Estado controla el comportamiento

organizacional y limita las opciones de organizacion.

Bajo esta perspectiva las nociones de "supervision estatal" y "autonomia y rendicion de
cuentas" son engafiosas porque sugieren un incremento del control del estado y porque

conciben el rendir cuentas al Estado como el precio a pagar para tener mds autonomia.

La autonomia organizacional parece ser un predictor de la investigacion y la ensefanza de
las universidades. Sin embargo los estudios respecto a la relaciéon autonomia organizativa-
rendimiento en la universidad son escasos. Tal y como afirman Enders et al. (2013),
autonomia y rendimiento son conceptos multidimensionales que deben estudiarse desde
este enfoque para mejorar el conocimiento sobre los dos conceptos que constituyen el
debate contempordneo sobre educacion superior, las relaciones entre los implicados y el

rendimiento.

5.1. El sistema universitario en Espafa y en Cataluia

Segtn datos del Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte para el curso académico
2013-2014, el Sistema Universitario Espafiol (SUE) estd formado por 84 universidades,
distribuidas en campus presenciales, no presenciales y especiales, de las cuales 50 son de
titularidad publica y 34 son privadas. Las universidades tienen registrados 481 Institutos de
Investigacion, 29 Escuelas de doctorado (debe tenerse en cuenta que estos centros estan en
proceso de crecimiento a raiz del Real Decreto 99/2011, de 28 de enero) y 47 hospitales
universitarios. Por comunidades auténomas, Andalucia es la que tiene mayor nimero de
universidades publicas, en segundo lugar se encuentra Catalufia y en tercer lugar Madrid.

Estas dos ultimas tienen un mayor despliegue de universidades privadas.

131



A pesar de que el nimero 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 publicas (Estadistica 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 ampliaciéon de la misidn, que influye
en la posicion de las universidades espafiolas en el panorama mundial. Como ejemplos, el
ranking Shangai de 2013 sitda la Universidad Auténoma de Barcelona, la Universidad
Auténoma de Madrid, la Universidad Complutense y la Universidad de Barcelona entre las
posiciones 201-300 (Base de Datos del Centro de Documentacién. Secretaria General de
Universidades. Ministerio de Educacién del Gobierno de Espafia); o el ranking "The Times
Higher Education 100 Under 50" de 2014, clasifica en segundo lugar las universidades de
Espaia junto con las de Estados Unidos, y entre ellas las mejor clasificadas son las
universidades: Pompeu Fabra, Auténoma de Barcelona, Auténoma de Madrid, Rovira i

Virgili, Vigo, Politécnica de Valencia y Politécnica de Catalufia (Gémez, 2014).

Desde la década de 1980 el Estado ha sufrido un proceso de creciente descentralizacion,
devolucion del poder a las distintas comunidades auténomas de manera que, a pesar de las

similitudes, también se presentan diferencias significativas.

Catalufia es una de las 17 comunidades auténomas de Espaiia que establece la Constitucion
democriética de 1978. Con una poblacidn de siete millones y medio, Catalufia es una region
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 areas de la
administracion, incluyendo sus universidades. En la préctica, esto significa que, si bien
algunos aspectos generales estan bajo el control estatal, los reglamentos sectoriales y de la
gestion administrativa de las universidades catalanas son responsabilidad del gobierno

regional, en este caso la Generalitat de Catalunya (Gobierno Auténomo Catalén).

El sistema universitario de Catalufia estd integrado por doce centros universitarios (siete
publicos y cinco privados), localizados en diferentes zonas del territorio autonémico
(Registro de Universidades, Centros y Titulos, 2014; Organization for Economic Co-
Operation and Development, 2011) y dispone de una agencia propia para la evaluacién

externa (Agencia per a la Qualitat del Sistema Universitari a Catalunya).
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La estructura de las instituciones universitarias catalanas, es similar a las del resto del
estado espafiol. En general estdn reguladas por normas constitucionales, leyes y reales

decretos, ademas de la legislacion complementaria de la comunidad auténoma.

En concreto estdn reguladas por la Ley Orgénica 4/2007, de 12 de abril, Modificada de la
Ley Organica 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 auténoma.

La ley estatal, sustitutiva de la anterior, enfatiza en la armonizacién de los sistemas
educativos superiores en el marco del Espacio Europeo de Educacion Superior (EEES en
adelante), y asume la necesidad de reforma, en la estructura y organizaciéon de las
ensefianzas, basada en tres ciclos: Grado, Master y Doctorado. Esta ley pretende ofrecer
una formacién de calidad para dar respuesta a las necesidades de la sociedad, por lo que

considera:

Mayor autonomia de las universidades, para potenciar una respuesta rapida y flexible

a las necesidades de cambio.
Incremento de las exigencias de rendimiento de cuentas respecto a sus funciones.

Toma de decisiones académicas por Organos donde el personal docente e

investigador sea mayoritario.

La armonizacion del sistema universitario catalan con el marco del EEES, ha necesitado de
la reforma de la estructura y de la organizacion de las ensefianzas para dar respuesta a las
necesidades sociales. Con el objetivo de establecer las lineas estratégicas de modernizacion
especificas para la universidad catalana, la Asociacién Catalana de Universidades Publicas
(2008) elabord el Libro Blanco de la Universidad de Catalufia. En este documento se
establecié el compromiso con tres grandes ejes. En primer lugar con la sociedad, los
valores democraticos y la cultura catalana, que debe conseguirse mediante una formacion
de calidad integrada en el EEES, un incremento de la investigacién como motor de
desarrollo e innovacion y la generacion de oportunidades. En segundo lugar basarse en
politicas 4giles de personal a través de una mayor autonomia de las instituciones y un
fuerte sistema de rendiciéon de cuentas, de gobierno y de gestién. En tercer lugar el
compromiso de crear una red de instituciones con un proyecto estratégico inico de maxima

calidad y eficiencia.
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Estas lineas estratégicas dan mayor autonomia a las universidades a la vez que aumentan
las exigencias de rendimiento para potenciar una respuesta rapida y flexible a los cambios
del entorno, aspecto que da margen de maniobra a las universidades para establecer la
estructura organizativa mas adecuada, organizar las ensefianzas y establecer los procesos

que desarrolla.

5.2. El contexto organizativo universitario

La condicién de las facultades y escuelas de operar en entornos de cambio constante,
necesita de una capacidad de adaptacion y transformacién, a través de procesos de
aprendizaje en los diferentes niveles organizativos para generar conocimiento nuevo.
Como estructuras que integran la universidad tienen la indicacién normativa, segtn la ley
estatal (LOMLOU, 2007), de crear equipos de coordinacion con el objetivo de supervisar
las actividades docentes, lo que supone mayor consideracion del desarrollo del capital

humano para facilitar la inter relacion 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 critico para el éxito a largo plazo y para la
estabilidad organizativa (Alvesson & Kérreman, 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 creacién 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 desempeio organizacional. El contexto organizativo puede considerarse como motor de
la eficacia de los equipos, porque la vinculacidn reciproca entre equipo y organizacion
favorece la interaccion en doble sentido. Por un lado, los cambios de efectividad en los
equipos pueden influir en cambios en la organizacion, para ello es necesario considerar la
relacion entre rendimiento-efectividad de los equipos con los factores intra-extra
organizativos, ligados a la naturaleza y eficacia de la organizacién. 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, organizacion) pueden tener efectos a otro nivel.
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La teoria de creacion del conocimiento organizacional (también conocida como teoria de la
SECI) fue formulada por Nonaka en la década del 1990. Esta teoria explica que al
convertir el conocimiento tacito de los empleados individuales en conocimiento explicito,
a través de las interacciones humanas y de colaboracién continua en el lugar de trabajo, se
genera conocimiento organizacional. Se trata de una teoria con bastantes detractores por
considerarla demasiado fenomenoldgica y poco verificable (Gourlay & Hill, 2006;

McLean, 2004; Moreno-Luzén & Lloria, 2008).

Una década después de la formulacion de la teoria 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 organizacion de
crear un contexto que facilite la generacidon de conocimiento a la vez que aprovechar el
conocimiento existente. El segundo hace referencia a un liderazgo capaz de transmitir de
forma efectiva la mision de la organizacion e implicar a las personas en la generacion de

conocimiento a través de la participacion.

La investigacion realizada en los ultimos cuarenta afios por autores como Schon, Senge,
Schein, Watkins & Marsick, respecto al aprendizaje organizativo vinculado a la creacién
de conocimiento organizativo, ha tenido como objetivo mejorar la efectividad de las
organizaciones, ademds de convertirse en un modelo en construccién en especial en el
sector privado. El modelo se traslad6 a la universidad, sin embargo generd confusion y
escepticismo, al asociarse a una moda en el modelo de gestién sin evidencia cientifica

asociada (Holyoke, Sturko, Wood, & Wu, 2012; Kezar et al. 2006).

La universidad es una organizacion con unas caracteristicas peculiares. La escasa relacion
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 relacién con otros departamentos del entorno, ambos

aspectos que pueden suponer un freno al aprendizaje organizativo.

La importancia del aprendizaje organizativo estd en la oportunidad que ofrece para
modificar la efectividad de los equipos y de la organizacion. Sin embargo el contexto
donde los equipos desarrollan sus funciones serd importante en la medida que la

organizacion lo considere motor para la eficacia (Kerka, 1995; Von Krogh et al., 2000).
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La medicidon del aprendizaje organizativo ha llevado a diferentes investigadores a elaborar
instrumentos para su medicion. De todas ellas la propuesta por Watkins & Marsick
(1993,1996) y Marsick & Watkins (2003) se considera la mas holistica, profunda y testada
al considerar siete dimensiones a partir de tres niveles, el individual, del equipo y de la
organizacion, 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.

Nivel Dimensién Descripcion

Individual 1. Aprendizaje continuo Esfuerzo de la organizacion por crear oportunidades de aprendizaje a
sus empleados.

Individual 2. Consulta y didlogo. Esfuerzo de la organizacion por crear una cultura de autocritica,
retroalimentacion y experimentacion.

Equipo 3. Aprendizaje de equipo. Espiritu de colaboracién y el uso eficaz de los equipos en la empresa.

Organizativo 5. Sistemas de integracion. La organizacion se esfuerza en establecer sistemas de captura de
aprendizaje.

Organizativo 4. Empoderamiento. Los procesos organizativos crean una visién compartida para que las
personas hagan feedback entre el estatus organizativo anterior y el
nuevo.

Organizativo 6. Sistemas de conexion. El pensamiento y las acciones compartidas sirven para conectar el
contexto interno y externo en la organizacion.

Organizativo 7. Liderazgo estratégico. Los lideres son modelo y soporte para el aprendizaje.

Nota. Datos tomados de Watkins & Marsick (1993,1996) y Marsick & Watkins (2003).

La transformacién de estas dimensiones en arquetipos organizativos, a través de procesos
dindmicos de construccién, puede proporcionar agilidad, adaptacién e innovacién en la

organizacion.

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 enfermeria, en 1980 a
través del Real Decreto 2965/1980 de 12 de Diciembre de 1980, se establecid la
integracion en la Universidad de los Estudios de Fisioterapia como Escuelas Universitarias

de Fisioterapia haciendo posible la elaboracion de los planes de estudios propios.
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Sin embargo no se constituyé como titulo universitario de Diplomado en Fisioterapia hasta

1990, con el Real Decreto 1414 de 26 de octubre del mismo afio.

La primera Escuela Universitaria de Fisioterapia del estado espafiol se cre6 en la

Universidad de Valencia.

La segunda en antigiiedad fue la Escuela Universitaria de Enfermeria y Fisioterapia
Gimbernat, centro privado adscrito a la Universidad Auténoma de Barcelona, en Cataluia.
En la actualidad existen un total de 58 facultades y escuelas que imparten estos estudios en
el estado espafiol, de las cuales diez se encuentran en el territorio cataldn (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 1 Virgili y de la Universidad de Lleida.

Cuadro 6

Relacion de centros que imparten los Estudios de Fisioterapia en la Comunidad Autonoma de Cataluiia.

Centro Docente Calificacién juridica Naturaleza Inicio de actividad

Escuela Universitaria de Enfermeria y Privado Adscrito 1983
Fisioterapia Gimbernat. Universidad
Auténoma de Barcelona

Facultad de Ciencias de la Salud Blanquerna. Privado Propio 1992
Universidad Ramén Llull

Facultad de Medicina y Ciencias de La Salud. Publico Propio 1993
Universidad Rovira i Virgili

Facultad de Medicina y Ciencias de La Salud. Privado Propio 1998
Universidad Internacional De Catalufia

Escuela Universitaria de Ciencias de la Salud Privado Adscrito 1998
de Manresa. Universidad Auténoma De

Barcelona

Facultad de Ciencias de la Salud y el Bienestar. Mixto Propio 1998
Universidad De Vic

Escuela Universitaria de la Salud y del Privado Adscrito 2002
Deporte. Euses Campus de Salt. Universidad

de Gerona

Facultad de Enfermerfa. Campus Ciencias de Piblico Propio 2010

La Salud. Universidad de Lleida

Facultad De Ciencias de la Salud. Universidad Publico Propio 2010
Auténoma de Barcelona.

Escuela Universitaria de la Salud y del Privado Adscrito 2012
Deporte. Euses Terres de L’Ebre. Universidad
Rovira i Virgili

Nota. Elaboracién propia a partir de datos proporcionados por el Colegio de Fisioterapeutas de Cataluiia.
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La reordenacion 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 armonizacién con el marco
del Espacio Europeo de Educacion Superior, ha supuesto un aumento de la responsabilidad
y la complejidad, para las facultades y escuelas, asi como para sus equipos docentes.

Responsabilidad que debera 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 posiciéon competitiva como organizaciones del
conocimiento dentro de su ambito, 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 naci6 en la Universidad Catdlica de Lovaina
(Bélgica) en 1992, con el objetivo de mejorar la innovacidn y las ensefianzas de fisioterapia
en Europa a través de la colaboracion de las universidades. En la actualidad son
veintinueve paises miembros entre ellos Espafia con una participacion activa de diecinueve
universidades. Seis de las diez universidades catalanas de fisioterapia forman parte de esta
organizacion. Hecho que indica el interés y preocupacion por la innovacion, por la
alineacion con las tendencias europeas y por la participacién activa en el espacio europeo

de educacidn superior.

Como es frecuente en este tipo de organizaciones, las conferencias anuales son el punto de
reunion para tratar los temas mads relevantes en la comunidad universitaria de fisioterapia.
La ENPHE tienen establecidos tres grupos de trabajo permanentes, el de investigacion, el
de internacionalizacion y el de directivos. Respecto al grupo de trabajo de directivos en la
actualidad tienen como foco de atencidén la calidad de las universidades de fisioterapia en
Europa, en relacion a aspectos como la garantia de calidad, la evaluaciéon comparativa
(benchmarking) y la acreditacion. Uno de los ultimos proyectos ha sido la elaboracién 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.
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A pesar de existir propuestas innovadoras, las facultades y escuelas de fisioterapia del drea

geografica de Cataluia, tienen su contexto organizativo peculiar.

Se trata de modelos dificiles de encajar con los modelos organizativos universitarios
burocratico, colegial y empresarial (Tomads, 2006), aunque si es cierto que la titularidad
privada o publica (relacion de seis a cuatro) de cada institucion puede llegar a favorecer un
determinado modelo de gestiéon, el grado de flexibilidad en la organizacién, las

caracteristicas de contratacion del profesorado o el modelo de gestion.

Respecto a la mision 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 inclusion relativamente tardia en el &mbito universitario ha producido
que los profesionales que han participado y participan como docentes, no hayan necesitado
de la formacién académica requerida en la universidad. En la actualidad y como requisito,
las facultades y escuelas de fisioterapia de Catalufia y del resto del estado deben aumentar
el nimero de docentes con titulacion de doctor para poder ampliar la mision a la fase
siguiente de desarrollo de la transmisiéon del conocimiento a través de la formacion, la

publicacién y la divulgacion cientifica.
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Introduccion

En este capitulo explicamos el paradigma en el que se enmarca nuestra investigacién y la

metodologia empleada. Se describen y analizan los métodos utilizados y la trayectoria

seguida para describir el objetivo general de nuestra investigacion.

La investigacion cientifica se concibe como un proceso que inicia con una idea que se

desarrolla en etapas, relacionadas entre si a través de un hilo conductor. Las modalidades

de investigacion apoyadas a nivel tedrico por una concepcién filoséfica, son diversas.

(Hernandez, Ferndndez & Baptista 2007; Quivy,Van Campenhoudt & Estruch, 1997).

Con la intencién de situar la investigacion en base al soporte metodolégico utilizado en el

proceso de indagacidn, es necesario definir el paradigma en el que enmarcamos la

investigacion.

Nuestro interés es comprender la realidad, a través de las percepciones y acciones de las

personas, a partir de los criterios de credibilidad, confirmacion y transferibilidad. Nuestra

investigaciéon es proxima al paradigma interpretativo, porque pretende describir un

fenémeno social desde una perspectiva holistica, expresar significados surgidos de la

realidad y evidenciar aspectos para la mejora del fendmeno estudiado.

Para dar fundamento a nuestra afirmacién definimos el término paradigma, como un

esquema tedrico cuyo nucleo 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 definicién no es Unica 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 critico (ver Cuadro 7). A continuacién hacemos una breve

descripcion de cada uno de ellos por orden cronolégico de aparicion.

El paradigma positivista es conocido con otras denominaciones: naturalista, empirico-

analitico racionalista, cuantitativo. Se fundamenta en la escuela filosofica del mismo

nombre que acepta como Unico conocimiento aquel que es verificable y medible valido.

Para el empirismo el mundo existe por si mismo y se rige por leyes que permiten explicar,

predecir y controlar los fendmenos. La naturaleza de la realidad es objetiva y estética.
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El investigador no influye en aquello estudiado, pero utiliza la via hipotética-deductiva

para verificar teorias y emitir leyes explicativas de los fenémenos.

Los criterios de calidad de las investigaciones enmarcadas en este paradigma son la

validez, la fiabilidad y la objetividad. Las técnicas utilizadas para la obtencion y el andlisis

de datos son de corte cuantitativo, porque lo que importa es cuantificar (experimentacion,

sistematica y estadistica).

Cuadro 7

Paradigmas de investigacion segiin Koetting (1984).

DIMENSION PARADIGMAS
POSITIVISTA INTERPRETATIVO CRITICO
Escuela de Frankfurt:
Horkhei Ad
REFERENCIA Popper Y : . -App ey
Giroux; Habermas, Friere,
Carr y Kemmis
Explicar. controlar Comprender , interpretar Emancipar, criticar e
INTERESES re%ecir’ y (comprensién mutua identificar el potencial para el
P compartida cambio
ONTOLOGIA . . . .
Dada, lar, tangible, Construida, holistica, . o
(NATURALEZA DE frzzli ;:rlllt]fl;llearcoiﬂzgelr Znte di(\)/I::i r;lrllt: r(r)uﬁtll CTe Construida y holistica
LA REALIDAD) g : g gente y mitip
RELACION SUJIETO/  In dependiente, neutral, libre .Inter.relacmn, relacion ‘Inter.relamonados. Relacion
influida por factores influida por el fuerte
OBJETO de valores .. . .
subjetivos compromiso por el cambio
Generalizaciones libres de Hipotesis d? trabajo en
. . contexto y tiempo dado,
contexto y tiempo; leyes, licaci dioorafi Lo mi 1
PROPOSITO explicaciones (nomotéticas): explicaclones 1Ciograticas, -0 MISmo que e
. L inductivas, cualitativas, interpretativo.
deductivas, cuantitativas,
. centradas sobre
centradas sobre semejanzas . .
diferencias.
Causas reales,
EXPLICACION temporalmente precedentes  Interaccién de factores
o simultdneas
AXIOLOGIA(PAPEL Valores dados. Influyen en Valores dados. Critica

DE LOS VALORES)

Libre de valores

la seleccién del problema,
teorfa, método y andlisis

ideoldgica

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: fenomenoldgico, hermenéutico,
humanista o etnogréfico, cualitativo. Tiene por objetivo el estudio de los significados de las
acciones humanas y de la vida social a través de la descripcién y comprension de lo
particular de los sujetos o situaciones. La naturaleza de la realidad es dindmica, mdltiple y
holistica, por ello el problema de investigacion se plantea a partir de una situacién que se
quiere comprender. El investigador se interrelaciona con aquello estudiado. Las
investigaciones enmarcadas en este paradigma intentan substituir la explicacion-prediccion
del paradigma positivista por la comprension y significado, en base a las convergencias-
divergencias encontradas. Los criterios de calidad son la credibilidad, la confirmacién y la
transferibilidad. Las técnicas utilizadas para la obtencién y el andlisis 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 Fenomenologia, el

Interaccionismo Simbdlico y la Etnometodologia (Arnal et al. 1994; Bisquerra, 1989).

La Fenomenologia, nacida a principios del siglo XX con la escuela de Edmund Husserl,
aporto los principios esenciales para comprender la corriente interpretativa. El interés por
conocer las experiencias e interpretaciones de las personas al construir su entorno social,
llevé a estudiar los fendmenos 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 reaccién a los estudios sociolégicos de tendencia
constructivista, surge el Interaccionismo Simboélico en la Escuela de Sociologia de
Chicago, desarrollado por Herbert Blumer (1986). Esta escuela de pensamiento se interesé
por describir los procesos de interpretacion como instrumentos para comprender los
significados de las acciones humanas. Sus principios se basan en el supuesto que la

experiencia humana estd mediada por la interpretacion.
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Por ultimo en la década de 1960 surge en Estados Unidos la Etnometodologia, en torno a la
obra de Harold Garfinkel (1996). Esta corriente de pensamiento realizd planteamientos
técnicos y metodoldgicos que rompieron con las tradiciones socioldgicas, 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
andlisis cualitativo detallado de las pautas de interaccién social, esto es la manera en que la

gente crea y construye sus formas de vida, el orden y las reglas sociales.

El paradigma critico, también llamado sociocritico o interaccionista, surge como respuesta
a los dos paradigmas anteriores y admite una ciencia que no sea ni puramente empirica ni
puramente interpretativa. Sus fundamentos bésicos 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 autorreflexiéon. En este paradigma la naturaleza de la
realidad es dindmica, holistica y compartida, porque lo que busca es analizarla. El
investigador forma parte de la investigacién porque su objetivo es transformar la realidad
para mejorarla. En las investigaciones enmarcadas en este paradigma la préctica es la
teoria en accidn y sus criterios de calidad la intersubjetividad y la validez consensuada. Las

técnicas utilizadas para la obtencion y el analisis de datos son dialécticos.

Las diversas formas de nombrar un mismo paradigma pueden llevar a la confusion. Con la
intencidén 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
cudl es el paradigma mds adecuado para investigar, centrado en tres aspectos
contrapuestos: explicaciéon versus comprensién, mediacion versus caracterizacion
cualitativa y abstraccidon versus concrecion (Gonzalez-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 caracteristicas de ambos dentro del ambito de la
investigacion evaluativa en educacién (ver Cuadro 8) y justifican el uso de las dos
estrategias con tres argumentos: porque responden a objetivos multiples, porque se apoyan
mutuamente para lograr un conocimiento més amplio y porque la triangulacién ayuda a

corregir los sesgos de cada método. Se trata de justificaciones que consideramos pueden

trasladarse a nuestra investigacion.

Cuadro 8

Paradigma cuantitativo versus cualitativo.

Paradigma cualitativo

Paradigma cuantitativo

Aboga por usar métodos cualitativos

Fenomenologismo. Interesado en comprender la conducta
humana desde el propio marco de referencia de quien acttia

Observacion naturalista sin control

Subjetivo

Perspectiva desde dentro

Exploratorio, expansionista, descriptivo, inductivo
Orientado al proceso

Vilido

No generalizable: estudio de casos aislados
Solista

Asume una realidad dindmica

Aboga por usar métodos cuantitativos

Positivismo 16gico. Busca hechos o causas de los fendmenos
sociales sin prestar atencion a los sujetos

Medicién controlada

Objetivo

Perspectiva desde fuera

Confirmatorio, reduccionista, inferencial e hipotético deductivo
Orientado al resultado

Fiable

Generalizable: estudios de casos miltiples

Particularista

Asume una realidad estable

Nota. Datos tomados de Cook & Reichardt,1986.

A diferencia del paradigma cuantitativo, donde la investigacién sigue un patrén lineal, en
el paradigma cualitativo el patron es ciclico porque el propdsito es describir e interpretar

de la forma més 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 interpretaciéon que hace el investigador de la realidad (significado, Weber

utiliza el término verstehen).

En los aspectos que forman parte de la vida social, cultural, histdrica, fisica y del

actor (contexto).
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En la concepcion del escenario, los participantes y las actividades como un todo

(holistica).

En aquello que sabe, hace, construye y utiliza el investigador (descubrimiento de

multiples realidades).

Cada vez con mayor frecuencia se califica de “investigacion 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 validos siempre que el investigador sea capaz de
medir la validez y las limitaciones de su investigacion. Para ello proponen no confundir
rigor en el control epistemoldgico con la rigidez en la aplicacion de los métodos utilizados.
El rigor debe demostrarse en la coherencia del conjunto, y en la explicacion aportada para

alcanzar las necesidades epistemioldgicas. Esta es nuestra intencion.

La eleccién del disefio de investigacion 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 intencion es describir y comprender un
fenémeno social desde el propio contexto de estudio y a partir de las percepciones de las

personas.

Definido el paradigma es necesario definir la metodologia empleada. Entendemos la
palabra metodologia como el conjunto de procesos o métodos utilizados en una
investigacion y la forma de organizarlos, para observar, describir o explicar la realidad

estudiada.

Se trata por tanto de métodos probados en la prictica de la investigacion y que permiten
evitar obstaculos que pueden dificultar el trabajo cientifico. Sin embargo es necesario
seleccionar aquellos métodos mds adecuados para la investigacion y elaborar una estrategia

analitica general (Yin, 2014).
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Esta estrategia (En nuestro caso la metodologia como proceso) se ha desarrollado en tres
fases que llamaremos Fases metodoldgicas, en consonancia con la estructura-disefio
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 poblacién estudiada, ademds de

describir el proceso seguido en concreto.

De esta forma para la 1* fase se ha utilizado el estudio de caso como prueba piloto; en la 2*
fase se ha utilizado el andlisis correlacional; en la 3" fase se ha utilizado el multicasos para

reproducir la misma situacién que en el estudio de caso tnico a partir de ciertos ajustes.

6. Primera Fase metodologica. Estudio de caso como prueba piloto

El estudio de caso, como modalidad del paradigma interpretativo, es un método de
investigacion cualitativo apropiado para estudiar una situacion con cierta intensidad, en un
periodo de tiempo corto, en circunstancias especificas y en un contexto particular. Ofrece
la posibilidad de concentrar el interés en una situacion concreta e identificar los distintos
procesos interactivos que lo conforman, ademds de ofrecer la posibilidad de mezclar
métodos dentro del propio estudio de caso. Sin embargo los criterios cientificos de validez,
fiabilidad y objetividad son cuestionados, como ocurre con frecuencia en las

investigaciones de corte cualitativo.

Comenzaremos por posicionarnos respecto a la definicion 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 definicidon de Yin (2014) que entiende el estudio de caso como una
forma peculiar de investigar, que abarca todos los métodos cubriendo la 16gica del disefio,
técnicas de recoleccion, y técnicas especificas para el andlisis. Su definicién hace
referencia a dos aspectos, el alcance y las caracteristicas. Respecto al primero afirma que el
estudio de caso es una investigacion empirica porque investiga un fenémeno (el caso) en

profundidad y en sus contexto real.

149



Respecto a las caracteristicas de esta forma de investigar, concreta tres:

Se beneficia del desarrollo tedrico previo de las propuestas de investigacién para

guiar la recoleccion y andlisis de datos.

Hace frente a una situacion en la que se manifiestan diversas variables (primer

resultado).

Depende de multiples datos de evidencia que han de converger a través de la

triangulacion (segundo resultado).

Los cinco componentes imprescindibles para el disefio del estudio de caso son, las
preguntas del estudio, las proposiciones o hipétesis si existen, las unidades de andlisis, los
lazos 16gicos entre las proposiciones y los datos, y los criterios de interpretacion 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.

Ventajas Inconvenientes

Permite el estudio exhaustivo de una experiencia, un

. Dificultad en el procesamiento de los datos
programa e interpretarlos en su contexto concreto.

Explica vinculos causales (el cémo 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 util par investigar y comprender el proceso y
dindmica de cambio. Permite determinar vinculos entre
los factores estudiados a medida que se despliega el
estudio.

No es posible extrapolar los resultados

Es flexible: no esta limitado por el tiempo ni por el
método (puede incluir diversidad de métodos con la Necesita la comprobacion de la calidad del disefio
finalidad de comprender el caso.

Los informes del caso permiten experimentar de forma

o . Redactado centrado en convencer al lector.
indirecta aquello observado en el estudio de caso.

Como aspecto potencial, puede llegar a implicar a los
participantes ( investigador y participantes) en el La dificil lectura de los informes por su gran extension
proceso de investigacion

Nota. Elaboracién propia a partir de los datos tomados de Simons (2011) y Yin (2014).
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Para la planificacion y disefio seguiremos el patrén descrito por Simons (2011) que nos
permitird justificar los criterios de validez indicados por Yin (2014) (validez del disefo:

validez en la construccion, validez interna, validez externa y fiabilidad).

En la Planificacién 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 eleccion, como unidad singular de anélisis, ha sido una facultad de
fisioterapia de Catalufa. Los criterios seguidos para la elecciéon del fenémeno o caso han
sido la conveniencia, de proximidad geografica, de facilidad de acceso y de conocimiento

del entorno, asi como el interés personal.

Hemos elegido el estudio de caso como prueba piloto de nuestra posterior investigacion
con la finalidad de poner a prueba el disefio (metodolégico o de investigacion) y refinar las
técnicas de recoleccion de datos elegidas. Experimentar con el estudio de caso nos ha
ayudado a desarrollar las lineas de interés de la investigacion y a clarificar

conceptualmente el disefio (Yin, 2014).

De entre los tipos de estudio de caso existentes (intrinseco, instrumental, colectivo,
descriptivos, interpretativos, evaluativos, etnogrifico, generador de teoria a partir del
andlisis de datos con teoria 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 eleccion, ademds de facilitar la comprobacion de la validez
del disefio, nos ha permitido obtener unos primeros resultados validos para el estudio

multicasos o colectivo.

La eleccién del disefio 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 disefio de caso unico
integrado, porque hemos incluido subunidades de anélisis para mejorar el conocimiento del

caso unico (ver Cuadro 11).
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6.1. Proceso de construccidn, andlisis y resolucion

Elegida la unidad de andlisis, el proceso de construccién del estudio de caso ha seguido los

pasos mostrados en la Figura 5, que desarrollamos a continuacion.

Para el estudio, por ser una prueba piloto de primera etapa de una investigacion posterior,
realizaremos un anélisis descriptivo de la situacion 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.

FORMULACION DEL PROBLEMA

(Cudles son los condicionantes y oportunidades EXISTENTES para que los equipos docentes de la facultad
pueda desarrollar con éxito sus funciones?

MARCO TEORICO
Definicion de los temas de interés en términos conceptuales

ELECCION DE LAS TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS
Andlisis documental
Entrevista focal

Cuestionarios

IDENTIFICACION DE LA POBLACION PARTICIPANTE

Personas con funciones docentes, con funciones de gestién o ambas.

PROCEDIMIENTOS ETICOS

ANALISIS Y TRATAMIENTO DE LOS DATOS

CONCLUSIONES

Figura 5. Proceso seguido para el desarrollo de la prueba piloto. Elaboracién propia.
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Podemos afirmar que los dos primeros pasos se han desarrollado de forma simultdnea. El
interés por el trabajo en equipo en la universidad nos ha llevado, desde un enfoque real e

intuitivo, a la exploracién y reconocimiento de los tépicos tedricos a desarrollar.

A partir de la biisqueda bibliografica y la pregunta general ;Cudles son los condicionantes
y oportunidades existentes en la facultad, para que los equipos docentes puedan desarrollar
con éxito sus funciones?, han surgido preguntas mds especificas: ;Es la estructura
universitaria una variable determinante para la formaciéon 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
taxonomia (ver Cuadro 11). Ambas clasificaciones nos han permitido mantener un orden,
un guion y una légica, tanto en la eleccion de las técnicas de recoleccidon de datos como en

el desarrollo de las conclusiones del estudio de caso.

Cuadro 10

Niveles y dimensiones de la Taxonomia considerados Condicionantes y Oportunidades.

NIVEL DIMENSION
ESTRUCTURALES Legislacion
CONDICIONANTES ~ ORGANIZATIVOS Recursos
FUNCIONALES Tarea y Resultados del equipo
ORGANIZATIVAS Apoyos
OPORTUNIDADES
FUNCIONALES Procesos desarrollados por el equipo

Nota. Elaboracién propia.
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Cuadro 11

Taxonomia de la investigacion.

NIVEL DIMENSION INDICADOR SUBINDICADOR
Estructural Legislativa
Organizativo Recursos Espacio
Tiempo
Flexibilidad
Apoyos Sistema de Gestion de Recursos Humanos
Sistema de recompensas
Politicas formativas
Evaluacién del rendimiento
Autonomia
Disefio Organizativo
Estructura
Interrelacién
Transmisién de la informacién
Implicacién
Aprendizaje de equipo
Interaccion
Dindmicas de participacién
Liderazgo
Cultura
Funcional Tareas Incertidumbre
Claridad
Diversidad
Novedad
Conflicto
Interdependencia
Minima
Secuencial
Reciproca
Maixima en Red
Procesos Nivel de desarrollo grupal
Potencia
Identificacién del grupo
Resultados Consecucion de objetivos

Mantenimiento de grupo

Satisfaccion de necesidades

Nota. Elaboracion propia.
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El tercer paso del proceso de construccion ha sido la eleccion de las técnicas de
recoleccion de datos, para obtener la informacidon necesaria sobre el fendémeno que
estudiamos desde enfoque pluridimensional. La eleccion se ha dirigido a la recopilacién de
datos documentales, a la entrevista focalizada y al cuestionario. Cada técnica de
recoleccion de datos ha necesitado de un enfoque cualitativo o cuantitativo para el analisis
de los datos, como se explica de forma detallada en el apartado 6. La importancia de usar
diferentes fuentes de evidencia estd en que nos ha permitido desarrollar las lineas de

convergencia del Estudio de caso tnico (ver Figura 6)

Figura 6. Modelo de convergencia.

ANALISIS DOCUMENTAL )

RESULTADOS

CUESTIONARIO ENTREVISTA
FOCAL g

Figura 6. Lineas de convergencia del estudio de caso. Elaboracién propia a partir de los datos tomados
de Yin (2014).

Determinadas las técnicas de recoleccidn, el cuarto paso ha sido identificar la poblacion
participante que nos debia facilitar informacion para los niveles organizativo y funcional
del estudio caso. Los criterios de seleccidon han sido ser docente universitario y ejercer un

cargo.
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Se ha partido de N = 62, que incluyen:
Un directivo.

Seis docentes con funciones de gestion y docencia que hemos denominado Grupo

Equipo (GE).

Cincuenta y cinco docentes que solamente realizan docencia que hemos denominado

Grupo Docentes (GD).

En el analisis de los datos obtenidos para el estudio de caso hemos tenido en cuenta las
caracteristicas de la facultad elegida, asi como las circunstancias en las que se ha

desarrollado la entrevista con el directivo, que se concretan a continuacion.

Caracteristicas de la facultad estudiada. Es una de las diez facultades-escuelas de
Fisioterapia de la comunidad auténoma de Catalufia. Forma parte de un centro de
educacion superior de titularidad privada con adscripcién a una universidad publica del
territorio. Una de las lineas de ensefianza 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 afo 2009 inicia los estudios de grado superior. En la actualidad de
un total de 1578 alumnos, 506 son de fisioterapia. El nimero de docentes vinculados a la
facultad son 62, de los cuales siete (incluido director y coordinadores) ejercen funciones de
gestion ademds de la docencia. Como facultad todavia no desarrolla las funciones de
Investigacion y Formacion en Doctorado, marcados por la ley estatal y autonémica, por la
falta de docentes con la titulaciéon de doctor. El centro estudiado define su estructura
interna en concordancia con lo establecido en el convenio de adscripcion, la normativa
autonodmica y la normativa estatal. Tiene plena autonomia, otorgada por ley, para
desarrollar sus normas de funcionamiento y organizacién interna mas 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.

156



El propésito es formar profesionales capaces de intervenir en términos de prevencion,
tratamiento y reeducacion 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 dreas
clinicas y ambitos laborales. Una de las prioridades es la conexién entre el mundo

académico y el profesional, por ello se da maxima importancia a la formacion practica.

Circunstancias de la entrevista. La entrevista con el directivo se inici6 con puntualidad y se
desarroll6 sin interrupciones en un despacho de dimensiones medias con grandes aberturas
exteriores. El ambiente fue distendido y cordial. La disposicion espacial de los
participantes fue de lado en una mesa redonda. En ocasiones fue necesaria una explicacion
mads amplia de la pregunta por parte de la entrevistadora para facilitar la comprension. En
otras el entrevistado presentdé momentos de dispersion, al no responder a la pregunta o por
aportar una respuesta que el entrevistado considerd informacion 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 objecion

alguna.

Siguiendo el proceso de elaboracién del estudio de caso como prueba piloto, los pasos
quinto y sexto, referentes a la consideracion de los aspectos éticos para la aplicacion de la
prueba piloto, el anélisis y tratamiento de los datos se han incluido en los apartados 6.2.2 y

6.3.2.

Para el andlisis de los resultados hemos utilizado la triangulaciéon como técnica de
indagacion y descubrimiento (heuristica), orientada a documentar y contrastar informacion
segtin diferentes puntos de vista. De los diferentes tipos de triangulacién, para el andlisis
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 segtin la técnica de
recoleccion utilizada, éstos se han orientado a la comparacién de resultados. Se ha
observado la concordancia de los datos obtenidos de los documentos y de los informantes,
seglin item-dimension. Para el nivel estructural, la inclusion de la segunda pregunta de la
entrevista en el universo de eleccion, nos ha permitido observar la frecuencia de aparicion

de respuestas en cada una de las categorias establecidas.

157



Para el nivel organizativo y funcional, se han seleccionado e incluido los segmentos de la
entrevista en los items/ indicadores correspondientes segin un criterio tematico. Se ha
prestado especial atencion a aquellos items 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 dispersion de la opinién

respecto a la media.

El tratamiento de los resultados del cuestionario y los descriptivos estadisticos pueden

consultarse en los Anexos 1 y Anexo 2.

Para la elaboracion de las conclusiones hemos procedido a relacionar los resultados con los
objetivos planteados. Las conclusiones pueden consultarse en el articulo de investigacion,
publicado en la revista IJELM (ver Anexo 3) Como accién 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 gestion. 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 institucién.

6.2. Criterios de validez

Desde la perspectiva cualitativa se cuestionan los criterios cientificos propios de la
metodologia cientifica: la validez, la fiabilidad y la objetividad. Como ya hemos
comentado al principio de este apartado, los criterios de validez del disefio 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? ;Dénde? ; Cémo? Por qué?.
Se han planteado objetivos especificos en base al objetivo general.

Se ha establecido como unidad de andlisis la facultad estudiada y definido el

contexto al definir las caracteristicas de la facultad.
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Se han establecido los lazos 16gicos entre los objetivos y los resultados con la doble

triangulacion.
Se han concretado cudles han sido los criterios de interpretacion de los datos.
En segundo lugar porque la calidad del disefio queda justificado por las siguientes razones:

Hemos dado validez a la construccion, al construir un marco tedrico que define los
tépicos utilizados en el estudio de caso, utilizar diferentes técnicas de recoleccion de

datos y aplicar técnicas de triangulacion para la comparacion-contrastacion de datos.

Hemos conseguido la validez interna al estudio de caso unico, al plantear una
estrategia general y buscar la congruencia del método. Respecto a la estrategia
general la hemos basado en las proposiciones tedricas y en la relacién de los datos
con las unidades de anélisis de la taxonomia del estudio. Respecto a la congruencia
del método se han comparado los resultados de la investigacion con los topicos

tedricos desarrollados para observar la coincidencia de patrones.

Hemos logrado la validez externa del disefio al utilizar el modelo de caso tnico

integrado, que encaja con las subunidades de analisis de la taxonomia.

Hemos logrado la fiabilidad al utilizar un protocolo para el desarrollo del estudio de

caso y por desarrollar la explotacion de datos a través de programas informaticos.

7. Segunda Fase metodoldgica. Validacion del cuestionario del nivel organizativo.

En esta segunda fase la finalidad buscada ha sido ajustar el cuestionario, como técnica de
recoleccion de datos de nuestra investigacion, para que cumpliera los criterios de fiabilidad
y validez. El avance en este aspecto nos ha permitido su aplicacién en la tercera fase

metodoldgica de nuestra investigacion.

El cuestionario en conjunto, constituido por dos partes, necesitaba de la validacién 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 relacién entre los ftems valorados en una escala tipo Likert.

La parte referente al nivel funcional, como adaptacion para nuestra investigacion a partir
de la propuesta de Navarro et al. (2011), ya cumplia los criterios de validez (Cuadro 12).
En el caso de la parte referente al nivel organizativo no ocurria asi, por lo que era necesario

comprobarla.

Cuadro 12

Criterios de validacion de los indicadores del Nivel Funcional utilizados por Navarro, de Quijano, Berger, & Meneses (2011).

DIMENSION  INDICADOR DESCRIPCION VALIDACION
Tarea Incertidumbre Creacién de un cuestionario con 18 ftems Alpha de Cronbach entre 0,631 y 0,675; p <
001
Interdependencia Creacién de un cuestionario similar al propuesto por de Van de Ven and Ferry (1980)
Proceso Nivel Desarrollo Grupal ~ Creaci6n de un cuestionario con 8 ftems ~ Alpha de Cronbach de 0,704; p < 001
Potencia Escala de medida de Guzzo et al. (1993) Alpha de Cronbach de 0,775; p < 00
Identificacion con el grupo Herramienta de Hogg et al. (1990) Alpha de Cronbach de 0,734; p < 001
Resultados Creacién de un cuestionario con 12 {tems Alpha de Cronbach de 0,761; p <001

Nota. Elaboracién propia a partir de los datos tomados de Navarro, de Quijano, Berger, & Meneses (2011).

Para la comprobacién 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 estimacion de la consistencia interna se ha utilizado un disefio metodolégico no
experimental-transeccional-correlacional, que permite describir la relacién entre variables
y medir-analizar la asociacion entre ellas. Este proceder se justifica por tres razones.
Primero para observar los fendmenos tal y como se dan en el contexto natural. Segundo
para analizar diversas variables en un momento determinado, evaluar una comunidad y
determinar la relacion entre el conjunto de variables. Tercero para describir la relacion
entre las variables, para medir-analizar la relacién entre ellas sin precisar sentido de

causalidad (Hernandez et al., 2007).
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Hemos considerado conveniente y adecuado igualarnos con los criterios de validacion
utilizados en la parte del cuestionario adaptada. Por esta razén hemos utilizado el
coeficiente Alpha de Cronbach como criterio unificador. A pesar de que el procedimiento
de validacion suele complementarse con la revision de expertos, en nuestro caso se ha dado
mayor importancia a comprobar si los {ftems construidos median las dimensiones tedricas

planteadas para el nivel organizativo.

Los 22 [tems analizados representaban un 26,8% del conjunto del cuestionario, cerca de

una cuarta parte de la totalidad.

Como segunda accién, 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 validacion pueden consultarse en el Anexo

5.

8.  Tercera Fase metodoldgica. Estudio Multicasos o de Caso colectivo

El estudio multicasos, de caso colectivo, miltiple o de casos es un método de investigacion
cientifica que permite analizar un fenémeno en su contexto real y utilizar, miltiples fuentes
de evidencia ya sean cualitativas o cuantitativas. Del mismo modo que ocurre en el estudio
de caso unico, en la modalidad de caso multiple también se cuestionan los criterios

cientificos de validez, fiabilidad y objetividad.

Este método de investigacion se define como un estudio de caso organizado alrededor de
dos o mds casos, que se inicia por el interés de estudiar un fenémeno u objeto y que da
lugar al objetivo general de la investigacion (quintain para Stake (2013), caso para Yin
(2014)). En la planificacién del estudio multicasos, el investigador debe preguntarse qué es
lo que le ayuda a comprender el objetivo de la investigacion. Por esta razén la

investigacion debe organizarse alrededor de una pregunta que es la mds importante
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en el fendmeno 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
investigacion. Sin embargo, ;jla conexion del objetivo general con los casos es a
través de vinculos aislados o a través de vinculos fundamentales?. ;Qué es mds
importante para la comprension del objetivo general, encontrar aquello que es
comin a todos los casos o aquello que es diferente entre ellos?. En cualquier
estudio individual la estrategia de eleccion puede ser relativamente sencilla, pero
no para la investigacion que abarca un todo. La investigacion cientifica valora mds
lo generalizable y el trabajo profesional valora mds lo particular, sin embargo

ambos necesitan relacionarse. Para el investigador multicasos, este es un dilema.

En nuestra investigacion la eleccion del estudio multicasos se justifica por el objetivo
general de la investigacion 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 acompafia del analisis
cruzado, donde se hace énfasis en el vinculo entre los casos y el concepto o idea que se
estudia. Cobra mayor importancia el sentido conceptual frente al estadistico, ya que la
formalizacién excesiva del disefio multicasos puede convertir la investigacién en un
sinopsis o sumario estadistico. El uso de la replicacién nos ha permitido observar si los
aspectos evidenciados en el estudio de caso de la prueba piloto, se repetian en el

multicasos.

En consonancia con la tipologia de caso de eleccion en la primera fase metodoldgica, en
esta tercera también hemos elegido el estudio de caso instrumental para comprender el
objetivo general en el conjunto de facultades de fisioterapia de Catalufia. Respecto al tipo
de disefio en esta ocasion hemos elegido el tipo 4 o diseiio de miiltiples casos integrados
(Yin, 2014, p. 50) donde las unidades de andlisis consideradas han seguido la misma
taxonomia que en la prueba piloto. La replica del disefio reajustado de la prueba piloto y el
posterior proceso de agregacion para la triangulacién, ha permitido proporcionar validez

externa al método empleado.
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8.1. Proceso de construccion, andlisis y resoluciéon

El planteamiento para el estudio multicasos, por tratarse de una replicacion del modelo
ajustado de la prueba piloto, contintia siendo el andlisis descriptivo de la situacion del

trabajo en equipo en tres niveles de amplitud, el estructural, el organizativo y el funcional.

El proceso de construccidon del estudio multicasos ha seguido los pasos mostrados en la

Figura 7.

Figura 7. Fases del estudio multicasos.

REFORMULACION DE LAS PREGUNTAS DE INVESTIGACION

SELECCION DE LOS CASOS E IDENTIFICACION DE LA POBLACION PARTICIPANTE

AJUSTE DE LAS TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS
Andlisis documental. Documentos de interés
Entrevista focalizada

Ajuste del cuestionario.

OBTENCION DE DATOS

ANALISIS Y TRATAMIENTO DE LOS DATOS
Cualitativos = MAXQDA 11 / Cuantitativos = SPSS 21

TRIANGULACION
De datos y de métodos

ELABORACION DE CONCLUSIONES

Figura 7. Proceso seguido para el desarrollo del estudio multicasos. Elaboracion propia.

Respecto al primer paso, la flexibilidad del método y la propia evolucién de la
investigacion nos ha llevado a reformular las preguntas de investigacion con la finalidad de

ajustarlas todavia mds al objetivo general de la investigacion.
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La importancia de la accién se encuentra en que las preguntas conceptuales contribuyen en

la comprensién de la dimension interpretativa (dimension ética= dimension tedrica), y por

tanto en la mejor comprension del tema de estudio (ver Cuadro 13).

Cuadro 13

Evolucion de las preguntas de investigacion segiin la fase metodologica.

Preguntas planteadas en el estudio
de caso para la prueba piloto

Preguntas planteadas en el estudio
multicasos

Justificacion

(Es la estructura universitaria una
variable determinante para la
formacién 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?

(Queda reflejado en la legislacion
y reglamento universitario que los
equipos docentes son unidades
funcionales de gestion 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?

Se da mayor importancia a la
bisqueda de contenido donde
quede reflejado el trabajo en
equipo en las facultades, escuelas y
departamentos.

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.

El desglose de preguntas permite
aproximar mds a la realidad el
trabajo en equipo desde el enfoque
socio técnico: Tareas, Procesos y
Resultados.

Nota. Elaboracion propia.

Como primera accién del segundo paso del proceso, la seleccién de los casos ha seguido
los criterios de proximidad geogréfica, de conocimiento del entorno y el interés personal.
La unidad de andlisis ha sido el conjunto de las facultades y escuelas de fisioterapia

incluidas en el drea geografica de Catalufia.
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Los criterios de seleccidon quedan justificados por tres razones: primero, porque Catalufa es
comunidad auténoma pionera en la creacién de centros de Fisioterapia en el territorio
estatal; segundo, porque son facultades y escuelas en fase de implementacion al Espacio
Europeo de Educacién Superior; tercero, porque la prueba piloto ha revelado que el trabajo

en equipo es un aspecto poco considerado.

En esta region geogrifica existen diez instituciones que imparten los estudios de

Fisioterapia. Las caracteristicas de cada una de ellas se describen en el Cuadro 14.

Los datos reflejados se han obtenido del Registro de Universidades, Centros y Titulos; de
las paginas web de los centros; del Colegio Profesional de Fisioterapeutas de Catalufia; de
los Indicadors Docents per al Desenvolupament i Analisis de les Titulacions (WINDDAT)
de la Agencia per a la Qualitat del Sistema Universitari de Catalunya (AQU). Sin
embargo no en todos los casos se ha podido obtener la informacion deseada, ya sea por la

falta de cifras en WINDDAT o por haber restriccion de acceso a ciertos datos de la web.

A pesar de que nuestra intencion inicial era investigar en la totalidad de facultades y
escuelas, solamente hemos obtenido el permiso en ocho de ellas. La peticion de
investigacion ha sido denegada en la Facultad de Ciencias de la Salud Blanquerna y en las
Escuelas universitarias Gimbernat y Tomas Cerda. Los argumentos de la denegacion han
sido, en el primer caso no poder responder a todas las solicitudes y en el segundo por
valorar inadecuado realizar una investigacion de estas caracteristicas antes de que la propia

institucién haya realizado una valoracién interna de la implementacién del plan Bolonia.

Respecto a la seleccion de participantes, los criterios de seleccion han sido los mismos que
en estudio piloto: ser docente universitario y ejercer un cargo. Para las entrevistas hemos
contado con la participacién 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

Caracteristicas de las Facultades y Escuelas universitarias de Fisioterapia del territorio de Catalunya

Universidad Ramoén Llull. Facultad de Ciencias de la Salud Blanquerna.

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en el afio 1992 con estudios de grado medio (Diplomatura), hasta el afio 2009 en el que pasan a impartir estudios de grado superior. Con
sede en Barcelona es de titularidad privada. El nimero de docentes vinculados a estos estudios es de 43 (datos obtenidos en la web). Respecto al nimero de alumnos matriculados no ha
sido posible obtener esta informacion. La Facultad de Ciencias de la Salud ofrece formacién posgrado y una linea de doctorado.

Universidad Auténoma de Barcelona, Facultad de Ciencias de la Salud.

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en afio 2010 con estudios de grado superior. Con sede en Cerdafiola del Vallés, es una institucion de titularidad publica. En cifras el
volumen de alumnos de fisioterapia es de 141 y el nimero de docentes vinculados a estos estudios de 46, de los cuales 30 ostentan el titulo 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 Formacién
Continuada. Dispone de 67 programas de doctorado, de los cuales 14 son en ciencias de la salud.

Universidad Auténoma de Barcelona, Escuela Universitaria de Ciencias de la Salud de Manresa. Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en afio 1998 con estudios de grado
medio (Diplomatura), hasta el afio 2009 en el que pasan a impartir estudios de grado superior. Forma parte de la Fundacién Universitaria del Bages, con sede en la ciudad de Manresa, es
una institucion de titularidad privada, adscrita a la Universidad Auténoma de Barcelona. En cifras el volumen de alumnos de fisioterapia es de 506 y el nimero de docentes vinculados a
estos estudios de 62, ya sea en régimen de contratacién fija o de colaboracién. En la actualidad en los estudios todavia no se desarrollan las funciones de Investigaciéon y Formacion de
Doctorado por la falta de docentes con la titulacién de doctor. En la actualidad esta en proceso de confederacion con la Universidad de Vic.

Universidad Auténoma de Barcelona. Escuelas universitarias Gimbernat y Tomas Cerda.

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en el afio 1983 con estudios de grado medio (Diplomatura), hasta el afio 2009 en el que pasan a impartir estudios de grado superior. Con
sede en San Cugat del Vallés, es una institucién de titularidad privada, adscrita a la Universidad Auténoma de Barcelona.. En cifras el volumen de alumnos de fisioterapia es de 786 y el
nimero de docentes vinculados a estos estudios de 111 (datos obtenidos de la memoria 2012-13). La Escuela de Fisioterapia Gimbernat desarrolla cursos de formacién continuada y
master. Disponen de un Servicio Universitario de Investigacion en Fisioterapia.

Universidad Rovira y Virgili, Facultad de Medicina i Ciencias de la Salud.

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en afio 1993 con estudios de grado medio (Diplomatura), hasta el afio 2009 en el que pasan a impartir estudios de grado superior. Con sede
en la ciudad de Reus es de titularidad publica. En cifras el volumen de alumnos de fisioterapia es de 140 y el nimero de docentes vinculados a estos estudios es de 40, de los cuales 15
ostentan el titulo 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 Formacién Continuada. Dispone de 22 programas de doctorado.

Universidad Rovira y Virgili. EUSES Terres de ’Ebre, Escola Universitaria de la Salut i de ’Esport.

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en afio 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 nimero de docentes vinculados a estos estudios es de 14 (datos obtenidos en la entrevista con el directivo). En la
actualidad todavia no se desarrollan las funciones de Investigacién y Formacion de Doctorado.
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Cuadro 14 (cont.)

Universidad de Gerona. EUSES Campus de Salt, Escola Universitaria de la Salut i de I’Esport.

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en afio 2002 con estudios de grado medio (Diplomatura), hasta el afio 2009 en el que pasan a impartir estudios de grado superior. Con sede
en la poblacién 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 niimero de docentes vinculados a estos
estudios es de 36 (datos obtenidos: en la pdgina web del afio 2011-2012 y en la entrevista con el directivo). En la actualidad desarrollan un programa de formacién posgrado.

Universidad de Vic, Facultad de Ciencias de la Salud y el Bienestar.

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en afio 1998 con estudios de grado medio (Diplomatura), hasta el afio 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 nimero de
docentes vinculados a los estudios es de 25. El departamento de fisioterapia estudia en dos dreas de investigacion. 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 confederacién con la Fundacién Universitaria del Bages.

Universidad Internacional de Catalunya, Facultad de Medicina y Ciencias de la Salud.

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en afio 1998 con estudios de grado medio (Diplomatura), hasta el afio 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 nimero de docentes
vinculados a estos estudios de 36. El departamento de fisioterapia estudia en dos dreas de investigacion. 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 Enfermeria, Campus Ciencias de la Salud.

Los estudios de Fisioterapia inician su actividad en afio 2010 con estudios de grado superior. Con sede en la cuidad de Lérida es de titularidad piblica. En cifras el volumen de alumnos de
fisioterapia matriculados es de 83 y el nimero de docentes vinculados a los estudios es de 26, de los cuales 12 no ostentan el titulo de Doctor (WINDDAT, datos acumulados hasta el curso
académico 2011-12). La universidad imparte estudios de mdster y formacion continuada. Tiene escuela de doctorado propia con nueve programas oficiales entre ellos doctorado en salud.

Nota. Elaboracién propia a partir de: Registro de Universidades, Centros y Titulos, de las paginas web de los centros, del Colegio Profesional de Fisioterapeutas de Catalufia, de los Indicadors Docents per al
Desenvolupament i Analisis de les Titulacions (WINDDAT) de la Ageéncia 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 como el fendmeno
estudiado se produce en los diferentes entornos de eleccién. En nuestro caso la seleccion
no se ha centrado en la seleccion de la muestra, sino en buscar el equilibrio en la variedad,
la importancia de la pregunta de investigacién y la oportunidad de aprender de la
experiencia (Stake, 2013: 23). La seleccion de todas las universidades del territorio nos ha

permitido describir el trabajo en equipo, en un contexto diverso y a la vez comun.

El tercer, cuarto y quinto pasos del proceso, referentes al ajuste de las técnicas de
recoleccion, a la obtencién de datos y al andlisis, las explicamos de forma detallada en el
apartado Técnicas recoleccion y andlisis de datos, de este capitulo. Sin embargo,

consideramos importante remarcar algunos aspectos.

En primer lugar, que las técnicas de recoleccion 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 recoleccion ha sido en base a los
resultados de las dos fases metodoldgicas anteriores, hecho que ha facilitado su aplicacion

en el estudio multicasos.

En tercer lugar, que para la obtencion de los datos se han tenido en cuenta los aspectos
éticos necesarios para aplicar la investigacion. En concreto se ha obtenido la aprobacion
del proyecto de investigacion por parte de la Comisiéon de Etica en Experimentacion

Animal y Humana de la Universidad Auténoma de Barcelona (CEEAH) (ver Anexo 6).

Por dltimo, que para el anélisis 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 taxonomia planteada en la primera fase metodoldgica, de tal
forma que se han hecho coincidir los niveles de unidades teméticas de andlisis
con las categorias, 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 caracteristicas de las facultades y escuelas (ver

Cuadro 14) y las circunstancias de las entrevistas (ver Cuadro 22).

El procedimiento utilizado en el analisis y tratamiento de datos han facilitado el sexto paso

del proceso, la triangulacion de resultados.

Por regla general las definiciones de triangulacién en Ciencias Sociales, se refieren al
proceso que utiliza multiples percepciones para construir significados y aceptar
explicaciones respecto al comportamiento de personas, grupos o instituciones (Rodriguez,

Pozo & Gutiérrez 2006; Stake 2013).

Las estrategias de triangulacion permiten controlar la calidad de los procesos de
investigacion al ofrecer garantias de que los resultados que se muestran tienen los

requisitos minimos de credibilidad, rigor, veracidad y robustez.

Aunque si es cierto que perseguimos este objetivo, el planteamiento de Stake (2013) para
la triangulacion del cruce de casos, concuerda también con nuestro propdsito. Para este
autor de referencia en la investigaciéon multicasos, la triangulacién sigue el mismo
propésito que en el estudio de caso tnico: 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 informacion obtenida, ya sea a lo largo de la

construccion o cuando se elabora el informe final.

Para cumplir estos requisitos de aplicacion y para alcanzar el objetivo de validez, rigor y
credibilidad, concretamos que en esta fase metodoldgica, hemos utilizado las mismas
tipologias de triangulacién que en la prueba piloto, la de datos y la de métodos. Queremos
diferenciar nuestra eleccidn de la triangulacién en el andlisis o Mixed Methodology, donde
se usan dos o mds aproximaciones para analizar un mismo grupo de datos (Rodriguez et

al., 2006).

Nuestro objetivo de triangular métodos y datos ha sido conseguir la validacion mutua de

los resultados obtenidos por métodos cualitativos y cuantitativos.

Para la triangulacién de resultados hemos seguido un proceso de agregacion por fases.
Hemos seguido un procedimiento de lo particular a lo general, de acuerdo con la

taxonomia planteada para la investigacion (ver Cuadro 11).
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En una primera fase, hemos construido las dimensiones descriptivas de segundo nivel a
través de la comparacidon-contrastaciéon de los resultados por subindicador-indicador,
técnica de recoleccidon de datos y casos estudiados. Este proceder nos ha facilitado la

generacion de preguntas respecto a posibles relaciones entre los indicadores.

En una segunda fase, la comparaciéon y contrastacion de los resultados por dimension,
técnica de recoleccion de datos y casos estudiados, nos ha permitido construir las
dimensiones descriptivas de tercer nivel y generar respuestas preliminares respecto al

fendmeno estudiado.

Por ultimo en una tercera fase, con la comparacion-agregacion 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 especificos de la investigacion.

Finalmente y como séptimo paso del proceso, hemos desarrollado las conclusiones del
estudio multicasos. El desarrollo de la triangulacién nos ha permitido mantener un guién y
un orden 16gico en la elaboracion de las conclusiones, porque para dar evidencia al estudio
es muy importante fundamentar las conclusiones alrededor de las preguntas de

investigacion 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 hipétesis si existen, las
unidades de andlisis, los lazos 16gicos entre las proposiciones y los datos, y los criterios de

interpretacion de los datos) y concretamos algunos mas para el estudio multicasos.

La unidad de andlisis del estudio multicasos han sido las facultades y escuelas

de fisioterapia de Catalufia.

Se ha definido el contexto particular al describir las caracteristicas de cada una

de ellas.
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Hemos tenido especial cuidado en no incurrir en errores conceptuales en el
proceso de triangulacién (Rodriguez et al. 2006) porque: no hemos buscado la
validacion 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 teméticas tenian 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 investigacién ambos métodos han sido igual de importantes

para la construccion de los significados en los resultados.
Respecto a la calidad del disefio queremos concretar que,

Hemos logrado la validez externa del disefio al utilizar el disefio de multiples
casos integrado, que encaja con las subunidades de andlisis de la taxonomia.

En todos los casos se ha reproducido la misma situacion.

Hemos logrado la fiabilidad al utilizar un protocolo para el desarrollo del

estudio multicasos y por explotar los datos a través de programa informaético.

9. Técnicas de recoleccion y analisis de datos

En nuestra investigacion la seleccion de técnicas de recoleccion y andlisis de datos, ha sido
condicionada por la naturaleza de la informacion que se queria obtener y por la

metodologia empleada.

Con la intencion de obtener informacion respecto al trabajo en equipo en las facultades, se
han seleccionado tres técnicas de recoleccidon de datos: la recopilacién de documentos, la

entrevista focalizada y el cuestionario.

En el andlisis 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 investigacion.
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Para responder a las expectativas de la investigacion se ha establecido la relacion entre las

técnicas de recoleccion de datos, los objetivos y los informantes (ver Figura 8).

Figura 8. Objetivos, técnicas de recoleccién de datos e informantes.

TECNICAS DE

OBJETIVOS RECOLECCION DE DATOS INFORMANTES
RECOPILACION DE
o DOCUMENTOS
1
ENTREVISTA DIRECTIVOS
| CUESTIONARIO DOCENTES
I ENTREVISTA > DIRECTIVOS

Figura 8. Relacién de objetivos técnicas de recoleccion de datos e informantes. Nota. O1 = Objetivo 1; O2 = Objetivo 2;
03 = Objetivo 3. Elaboracién propia.

A continuacion exponemos las caracteristicas y la justificacion de las técnicas de
recoleccion utilizadas. Respecto a las técnicas de andlisis utilizadas, hemos querido detallar
en cada caso el proceso seguido, en las tres fases metodoldgicas (método estudio de caso
como prueba piloto, método no experimental, correlacional-transeccional y método de
estudio de caso colectivo o multiples casos) con el objeto de cumplir las premisas de

rigurosidad, transparencia y replicabilidad.
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9.1. Técnica 1: Recopilaciéon de datos documentales

En ciencias sociales, el uso de la recopilacién de datos documentales puede justificarse por
dos razones, por estudiar el contenido de los documentos, o bien para obtener informacion

util para estudiar otro fenémeno.

Tal y como especifican Quivy & Van Campenhoudt (2007), la recopilacion de datos es una
técnica adecuada para analizar fendmenos, cambios y procesos sociales o estudiar
ideologias, y sistemas de valores. Es una técnica ventajosa porque permite aprovechar un
material documental importante y valioso, sin alterar la fiabilidad. En ocasiones presenta

limites en la facilidad de acceso a los documentos.

En nuestra investigacion la hemos utilizado para encontrar informacién con la finalidad de
contrastarla con aquella obtenida en las entrevistas, para formular deducciones

reproducibles, vélidas y aplicables a un contexto (Lépez, 2011).

Para el andlisis de los datos de los documentos nos ha parecido adecuado usar el proceso
de andlisis de contenido de la teoria 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 teoria cldsica (de corte positivista y pragmatico)
que postula que la teoria surge de los datos, da al proceso de andlisis un enfoque
constructivista al afirmar que la teoria se construye a partir de la interaccién entre las

personas, las perspectivas y las practicas de investigacion.

Al tratarse de una herramienta que se ha utilizado en dos fases metodoldgicas diferentes de
la investigacion, consideramos adecuado especificar el procedimiento seguido en cada
caso. A continuacién definimos el procedimiento seguido en las tres primeras fases del
proceso de andlisis de contenido. La cuarta fase de obtencién de resultados y conclusiones,

se ha incluido en los dltimos capitulos de esta tesis.
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Figura 9. Proceso del anilisis de contenido.

UNIVERSO DE REDUCCION DE TRANSF()RB-‘IACI(}N Y OBTENCION DE RESULTADOS Y
ELECCION DATOS DISPOSICION DE DATOS ELABORACION DE CONCLUSIONES

Figura 9. Elaboracién propia de datos tomados de Glaser & Strauss, 1967.

El universo de eleccién ha sido la regulacion universitaria para las universidades publicas,
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 eleccion en funcion de la fase metodologica.

Documentos comunes en la fase de estudio de caso tnico y colectivo

Ley Orgénica 6/2001, de 21 de diciembre, de Universidades. Modificada por Ley Orgéanica 4/2007, de 12 de abril (LOMLOU)
Ley 1/2003, de 19 de febrero, de Universidades de Catalufia (LUC)
Estrategia Universidad 2015.

La respuesta obtenida en la entrevista

Documentos utilizados en el estudio de caso tinico Documentos utilizados en el estudio de caso colectivo
Estatutos de la Universidad piblica a la que estd adscrita la Estatutos de la Universidades de Catalufia que incluyen
facultad estudiada. facultades y escuelas de Fisioterapia
Estatutos de la fundacién a la que pertenece la facultad Reglamentos de Régimen Interno de las Facultades y
estudiada. (Anexo 7). Escuelas de Fisioterapia de Catalufia.

Reglamento de Régimen Interno de la facultad.

En web de la fundacién:
Organizacién y funcionamiento interno de la facultad y de la
escuela de ciencias de la salud a la que estd vinculada.
Plan de accién de futuro para el periodo 2011-2015.

Nota. Elaboracién propia.

174



La fiabilidad de los documentos y de la informacién que contienen, queda confirmada por
tratarse de la regulacion universitaria recogida en los distintos cuerpos juridicos tales como

la constitucidn, Leyes y Reales decretos, tanto en ambito Estatal como Autondmico.

La eleccion de este universo ha permitido describir la aplicacién de la legislacién y
normativa en el contexto particular y conocer la opinién subjetiva de los entrevistados

respecto a la reglamentacion y estructura de la facultad o escuela.

9.1.1. Fase de reduccion de datos

A pesar de que es necesario diferenciar el proceso seguido, con referencia a la codificacion
hemos considerado mds 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 dnico.

9.1.1.1. Para el Estudio de Caso como Prueba Piloto

Se ha establecido un sistema de cddigos (unidades temadticas) a partir de un criterio
temdtico centrado en la referencia directa o indirecta a los equipos docentes en los
documentos de eleccion. A través de un proceso mixto (inductivo-deductivo) se han
definido y codificado nueve categorias con sus subcategorias correspondientes (ver Anexo

8).

9.1.1.2. Para el Estudio Multicasos o de Caso colectivo

Para el desarrollo de la segunda fase de reduccion de datos se ha utilizado el programa
informaético especifico para el anélisis cualitativo de datos de texto, MAXQDA 11. The Art

of Text Analysis. A continuacion 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 eleccién en formato PDF o Word para ser

tratados.
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La segunda, establecer un primer sistema de cddigos (unidades tematicas) a partir de un
criterio tematico. Dicho criterio se ha centrado en los titulos, capitulos, secciones, articulos
y disposiciones, de la legislacion vigente y de los estatutos de las universidades estudiadas,

que hacen referencia directa o indirecta a los equipos docentes.

La tercera accion ha consistido en asignar las unidades de significado a los c6digos. Para la
segmentacion del corpus de datos hemos seguido un criterio semdantico, por tanto aquellos
fragmentos que reflejasen una misma idea segun el tema abordado. Para ello ha sido
necesaria la lectura de los articulos y disposiciones de la legislacion, con la finalidad de
seleccionar las unidades de significado (segmentos de texto o fragmentos del corpus de

datos) y asignarlas a las diferentes categorias preestablecidas.

Como cuarta accidn, una vez asignadas las unidades de significado a las correspondientes
categorias iniciales, se ha realizado una lectura en profundidad de éstas por categoria. Este
procedimiento ha facilitado la recodificacion de unidades de significado a otras categorias,
asi com la simplificaciéon de los cdédigos iniciales. A través de un proceso inductivo-
deductivo finalmente se han definido y codificado diez categorias, con las correspondientes

subcategorias (ver Anexo 8).

9.1.2. Fase de Transformacién y Disposicion de datos
9.1.2.1. Del Estudio de Caso como Prueba Piloto
Para la transcripcion de datos se ha usado el programa de Microsoft Excel 2011. La
distribucion ha sido la siguiente:
En el eje de las ordenadas (eje X) se han generado columnas para:

Los motivos, articulos y disposiciones de las Unidades de Analisis referentes a

legislacién y normativa.

La descripcion de: los motivos, articulos y disposiciones; de la informacién
extraida de la pagina web y documentacion proporcionada por la institucion;

transcripcion de la segunda pregunta de la entrevista.

Las categorias y subcategorias.
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En el eje de abscisas (eje Y) se han generado filas para las Unidades de Andlisis.
Para la transformaciéon numérica se ha seguido el criterio dicotémico:
La cifra 1 a aquellas subcategorias que SI aparecen en las Unidades de
Anélisis.
La cifra 0 a aquellas subcategorias que NO aparecen en las Unidades de
Anélisis.
Se ha determinado la frecuencia de aparicion de las subcategoria por Unidades de Analisis,
con la aplicaciéon de la féormula de sumatorio. Para la transformacién se han generado

tablas con los sumatorios totales de las subcategorias, por unidades de analisis y por el

total general.

9.1.2.2. Del Estudio Multicasos o de Caso colectivo

Establecidas las unidades de anélisis-categorias definitivas, en la fase anterior de reduccion
de datos, el siguiente paso ha sido la sintesis del contenido de las unidades de significado

por categoria, para construir las dimensiones descriptivas de tercer nivel.

Esta forma de proceder nos ha permitido disponer los datos documentales en cuadros por

categoria codificada. Estos cuadros se han incluido en el capitulo de resultados.
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9.2. Técnica 2: Entrevista Focalizada

La entrevista es una de las técnicas més utilizadas en la investigacidn cualitativa, que tiene

por objetivo obtener informacion sobre los temas de interés.

De entre los tipos de entrevista, desde la estructurada hasta la no estructurada, en nuestra
investigacion se ha utilizado la entrevista focalizada, enmarcada dentro de la tipologia

semiestructurada, que se caracteriza por:
Ser poco dirigida para conseguir respuestas lo menos condicionadas posibles.
Orientarse a conseguir informacién concreta con sentido para el entrevistado.

Centrarse en las respuestas subjetivas del entrevistado, que son el objeto de

andlisis del entrevistador.
Destacar la propia realidad del entrevistado.

El punto de partida es un guiéon de preguntas relativamente abiertas sobre las que el
entrevistado proporcionard informacion. No existe un orden predeterminado para su
aplicacion 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 eleccidén de la técnica de recoleccion queda justificada por (Simons, 2011):
Documentar la opinién del entrevistado sobre el tema planteado.

Implicar activamente tanto al entrevistador como al entrevistado, lo que

favorece la identificacion y analisis de los temas.
La flexibilidad para cambiar de direccién y abordar temas emergentes.

Desvelar y representar sentimientos y sucesos inobservables. En la entrevista

las personas desvelan méds de lo que puede obtenerse en una observacion.

Para la aplicacion de la técnica de recoleccion de datos se han tenido en cuenta aspectos

importantes referentes al procedimiento de aplicacién, que detallamos a continuacién.
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9.2.1. Elaboracion del guién

La eleccion del tipo de entrevista ha requerido confeccionar un guién que fuera ttil tanto
de hilo conductor, como de estrategia para el entrevistador para redirigir el tema a tratar en

caso de que fuera necesario.

El guién de preguntas se ha elaborado segiin la taxonomia planteada en el estudio, ya
descrita en el apartado 3.1 de este capitulo. La coincidencia de los temas de las preguntas
con los niveles, dimensiones e indicadores del la investigacion no ha sido un aspecto
fortuito. Mds bien lo hemos considerado como un planteamiento estratégico con el objetivo
de facilitar la categorizacion de las respuestas en consonancia con el cuestionario y el
andlisis documental. En el Cuadro 16 se muestra el guién elaborado, asi como la

informacion que se pretendia obtener del entrevistado.
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Cuadro 16

Guion de la Entrevista

GUION DE LA ENTREVISTA ORIENTACIONES PARA EL ENTREVISTADOR

1. Datos biograficos de la persona En este apartado se quiere obtener informacidn sobre la ubicacién de la persona entrevistada.

Titulacion

Cargos anteriores en el centro o fuera de él.

Lo . .. Conviene conocer la titulacién previa para posibles relaciones con los mecanismos de acceso.
Experiencia en direccién

Experiencia en la Universidad
(Tuvo que formarse para desempefiar el cargo? Se quiere conocer si ha recibido formacién formal o no, asesoramiento, ayuda, ha podido basarse
en algin modelo a seguir antes o durante el ejercicio del cargo. Interesa saber si ha sido autodidacta.

¢Qué razones lo llevaron a aceptar el cargo? Interesa conocer cuales fueron sus motivaciones para acceder al cargo: reconocimiento
profesional, remuneracion, para poder desarrollar un proyecto, por prestigio social.

£ C6mo accedi6 al cargo? Conocer cudl fue el mecanismo de eleccion para ocupar el cargo.

¢Ha visto cumplidos sus objetivos iniciales? Conocer si las expectativas y motivaciones iniciales se corresponden con la experiencia vivida en

el cargo.
2. Nos interesa conocer su opinién respecto al marco legal universitario Interesa conocer el grado de conocimiento del marco legal al respecto asi como la consideracién de
. Considera que se especifica cual debe ser el papel de los equipos docentes las funciones a desarrollar por los equipos docentes en los estatutos del propio centro.
para el desarrollo de sus funciones? Saber si los equipos docentes son contemplados por la Institucidn y en su departamento.
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Cuadro 16. (cont.)

GUION DE LA ENTREVISTA

ORIENTACIONES PARA EL ENTREVISTADOR

3. Hableme respecto a los medios que ofrece el centro para el trabajo en
equipo.

(Se dispone de espacios para ello? ;Estos espacios constan en la planificacién,
como por ejemplo las aulas para docencia?

.Se dispone de tiempo para el desarrollo de trabajo en equipo? ; Este tiempo se
considera en la dedicacién de los docentes y de las personas del departamento?

(Cuantas personas son en el departamento que dirige?

(Ha cambiado el nimero de personas?

(Se mantienen los cargos con el tiempo?
(Coémo se viven las nuevas incorporaciones?

Interesa investigar qué medios toma en consideracion en su departamento.

Importa conocer si el centro contempla en su planificacion 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 nimero de miembros es producto de necesidades existentes.
Si la jerarquia interna del departamento cambia por ejemplo por la aplicacién de un sistema
rotaciones que favorezca el paso de la verticalidad a la horizontalidad.

Interesa conocer la longevidad o renovacién del equipo. Opinién 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 renovacion completa.
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Cuadro 16. (cont.)

GUION DE LA ENTREVISTA

ORIENTACIONES PARA EL ENTREVISTADOR

4.Hableme de los apoyos que ofrece el centro para el trabajo en equipo.

(Existe un sistema de evaluacién del rendimiento de los departamentos?

(Coémo 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 decision, ;la llevan a la accion
directamente?

(Los docentes participan en la toma de decisiones?

(Podria explicar cémo trabajan conjuntamente?

(Conocen las estrategias del trabajo en equipo? Digame algunas que aplican.
(Considera necesaria la formacidn en éstas estrategias?

Cuando el centro necesita alcanzar objetivos concretos ;los equipos docentes y/o
departamentales interactian para lograrlo?

(Coémo se transmite la informacién en el centro?

(Cree que el centro considera el trabajo en equipo como una herramienta
estratégica para afrontar los cambios del entorno?

(Como 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 consideracién el centro y su departamento.

Es importante conocer si existe un plan de evaluacién del departamento respecto su rendimiento y
si existe una politica de recompensas satisfactoria para los miembros del departamento. Las
recompensas pueden ser personales, profesionales, crematisticas.

Interesa conocer el grado de implicacion de las personas del departamento con la organizacion.
Interesa conocer si el centro apoya y confia plenamente en la autonomia del departamento. Si las
decisiones deben ser aprobadas por un estamento superior o no, y si el centro contempla dinamicas
de participacion.

Es importante saber el conocimiento o no de las estrategias del trabajo en equipo y si el centro

dispone de politicas formativas en trabajo en equipo.

Interesa conocer si en el centro cambia la estructura (organigrama vertical o horizontal) y favorece
la interaccion social para aumentar la coordinacién e interrelacion entre los diferentes equipos
departamentales.

Conocer si la informacion 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 colaboracién como principio de
eficacia. (cultura)
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Cuadro 16. (cont.)

GUION DE LA ENTREVISTA

ORIENTACIONES PARA EL ENTREVISTADOR

5.La tendencia actual de trabajo en equipo relaciona tarea, procesos y
resultados. Hibleme de como se desarrollan en su departamento.

(Acuerdan entre todos lo que hay que conseguir y como hacerlo?

Las tareas que desarrollan ;Son diferentes entre si?;necesitan el manejo de
informacién de diferentes dmbitos?

Cuando se les presenta una tarea que nunca habian hecho ;Cémo acuerdan
desarrollarla?

Si tienen que hacer muchas tareas a la vez ;Cémo lo hacen?

Tienen que desarrollar una tarea entre todos ;Como se organizan? ;Cada uno se
encarga de una parte? ;Todos lo hacen todo?

(Coémo es la relacion entre las personas de su departamento? ;Se incluye usted?
(Se sienten comprometidos con lo que hacen?

En una escala del 0 al 10 ;podria cuantificar como es la colaboracién 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?.

(Estan satisfechos de cémo trabajan y de los resultados que obtienen?

(Suelen surgir conflictos entre las personas? { Como los solucionan? ;Hace usted de
mediador a menudo? En general podria decir que se sienten unidos como grupo?
(Se preocupan de lo que necesita su colega de departamento?

(Como son las reuniones?
(Son el momento para el debate?

Interesa conocer como desarrollan los trabajos grupales (tarea). Cémo 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 atencion a las tareas (incertidumbre)

Interesa conocer la direccion del flujo de trabajo del departamento (interdependencia). Si el
resultado depende de cada etapa, de la coordinacidn 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 sensacion de pertenencia (identificacion).

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 reunion se entiende como una herramienta para el trabajo en equipo o no.

Nota. Elaboracién propia.

183



9.2.2. Consideraciones para la aplicacion

Para la aplicacién de la entrevista tanto en la prueba piloto como en el estudio multicasos

se han tenido en cuenta los pasos que se detallan a continuacion.

Primero. Antes de la entrevista se ha necesitado obtener la aprobacién para realizarla.
Hemos solicitado permiso a los responsables institucionales de las facultades y escuelas de
fisioterapia por correo electronico (ver Anexo 9). En caso de que este procedimiento se ha
considerado insuficiente se ha enviado por correo ordinario una instancia de solicitud

acompanada de documentacién informativa respecto a la investigacion.

Segundo. Hemos ajustado la fecha de encuentro con los directivos por correo electronico,
de acuerdo con los intereses del entrevistado, con tiempo suficiente para su realizacién y
dejado a la eleccion del entrevistado el lugar de realizacion. En el mismo correo
electrénico se ha informado del motivo de la entrevista, de su desarrollo bajo los principios
éticos de anonimato y voluntariedad, del tiempo de duracion y de la grabacion 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 Participacion (ver Anexo 10), para que hubiera
constancia escrita de la informacién recibida y de la voluntariedad en la participacion. La
entrevista, en cada caso se ha desarrollado en el tiempo previsto, aunque en alguna ocasion
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 relacion de comunicacién con el entrevistado. Se ha procurado

que el ambiente fuera lo mas distendido posible.

Formular preguntas lo mds abiertas posible y desarrollar una escucha activa

con el interlocutor.

Realizar intervenciones que favorecieran el mayor nimero de elementos de

analisis.
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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 implicacion del

entrevistado con algin gesto (asentir con la cabeza, sonreir).

9.2.3. Técnica de analisis

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
recopilacion 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 informacién para

los niveles organizativo y funcional.

Para el andlisis se ha utilizado el procedimiento de anélisis 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 practicas de la teoria
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 continuacion describimos las fases del andlisis de contenido para la técnica de

recoleccion entrevista y para los niveles organizativo y funcional.

El universo de eleccion 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
transcripcion literal de las entrevistas (ver Anexo 11 y Anexo 12). Para conseguir una
transcripcion 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 reduccién de datos hemos utilizado de nuevo el
programa informaético especifico para el andlisis cualitativo de datos de texto, MAXQDA
11. The Art of Text Analysis. Como ya hemos hecho anteriormente, a continuacion

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
codigo I, y se ha considerado como un caso. Se han establecido y definido los cddigos

(unidades tematicas) a partir de la taxonomia de la investigacién (ver Cuadro 17).

Segundo. La segunda accién 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 categorias preestablecidas. Para la segmentacion del
corpus de datos hemos seguido igualmente un criterio semdntico, por tanto se han
seleccionado aquellos fragmentos de entrevista que reflejasen una misma idea segtn el

tema abordado.

Tercero. Una vez asignadas las unidades de significado a las correspondientes categorias,
hemos realizado una lectura en profundidad de éstas por subindicador y entrevista. Este

procedimiento ha permitido la recodificacion de unidades de significado a otras categorias.

Cuarto. Por un proceso de agregacion se han sintetizado el contenido de las unidades de

significado por subindicador y entrevista.

Por dltimo en la fase de disposicion de datos, las sintesis 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 investigacion.

El tratamiento de los datos de la entrevista a través del programa MAXQDA 11, permite
entre otras posibilidades observar las frecuencias de los cddigos y generar mapas de

modelo de caso (ver Anexo 13).

En nuestra investigacion ha interesado crear los mapas de cada modelo de caso con los
cddigos correspondientes a los niveles organizativo y funcional, para observar de forma

esquematica los c6digos con mayor nimero de segmentos codificados.
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Cuadro 17

Definicion de las Categorias y Codigos para las entrevistas

Categoria Definicién Codificacién

Nivel Dimension Indicador Subindicador 4° orden 3°orden 2°orden 1°orden

Descripcidn de los recursos y apoyos que ofrece la facultad
Organizativo para la formacion y desarrollo de los equipos docentes. NO
Equipos en las organizaciones.

Descripcidn de las condiciones espaciales, temporales y de

flexibilidad del contexto organizativo para el trabajo en equipo. MED

Recursos

Opinidén y descripcion de los espacios existentes en la facultad

Espacio . .
para trabajar en equipo.

Esp

Tiempo Opinién y descripcidn respecto a la existencia de tiempo para
trabajar en equipo.

Opinién y descripcién respecto a la renovacion, nimero de

Flexibilidad . .o .
componentes y jerarquia interna de los equipos docentes.

Descripcidn de la existencia de recursos de contexto

favorecedores de la efectividad de los equipos docentes. APO

Apoyos
Descripcién de las estrategias de la facultad para la gestion y
Sistema de Gestion de Recursos desarrollo del capital humano, como oportunidad para
Humanos aumentar el desarrollo y efectividad de las personas, de los
equipos docentes y de facultad.

RRHH

Descripcion de la existencia de un plan de recompensas como
reconocimiento de los objetivos alcanzados por el equipo SR
docente.

Sistema de
recompensas

Descripcidn de la existencia de formacién especifica en trabajo

Politicas formativas en equipo, en el plan de formacion docente de la facultad. PE

Evaluacioén del Descripcién de la existencia de un plan de evaluacién del EvR

rendimiento rendimiento de los equipos docentes. v
Descripci6 i6n del fi de la facultad

Autonomia escripcion y percepcion del apoyo y confianza de la faculta A

en la toma de decisiones de los equipos docentes.

187



Cuadro 17. (cont.)

Categoria

Definicién

Codificacion

Nivel Dimensién Indicador

Subindicador

Organizativo  Apoyos

Disefio Organizativo
(cont.) (cont.) &

Interaccion Institucional

Estructura

Interrelacion

Transmision
informacion

Implicacién

Aprendizaje de equipo

Dindmicas de
participacién

Liderazgo

Descripcion de la relacion equipos docentes-facultad.
Creencia que los estamentos superiores apoyan las
propuestas, los estamentos intermedios son los catalizadores
y los docentes son los agentes.

Descripcidn de la existencia de un organigrama facilitador de
la relacién bidireccional equipos docentes-facultad.

Descripcién de la comunicacion existente entre los equipos
de la facultad.

Descripcién y observacion de las vias de transmisién de la
informacioén en sentido vertical y transversal

Opinién y descripcién de la participacién de los equipos
docentes en la facultad. Creencia institucional que los
equipos son herramientas importantes para la el logro de
objetivos.

Percepcion que la facultad facilita el aprendizaje de
conocimientos a través de la colaboracion de los equipos y
los considera herramientas eficaces para afrontar las
exigencias del entorno.

Opinidén acerca de la existencia de un entorno que motiva a
los docentes hacia un propésito compartido y moviliza los
esfuerzos colectivos a través de la institucion.

Descripcién de la relacién equipos-facultad para la
consecucién de objetivos de la facultad.

Descripcidn del tipo de liderazgo existente en la facultad.
Liderazgo distribuido, versus el centralizado, incluido en el
contexto y caracterizado por el dinamismo, la relacién y la
colaboracion.

4° orden 3° orden 2° orden 1° orden

DisOrg

Es

TI

Im

Ap

Inl

DP
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Cuadro 17. (cont.)

Categoria Definicién Codificacién

Nivel Dimensién Indicador Subindicador 4° orden 3° orden 2°orden 1°orden

izati .. o Percepcion comin a los miembros de la organizacion;
Organizativo  Apoyos Interaccidn Institucional (cont.) Cultura Sroepeton comun a “os miembros de 1a org ° Cu
(cont.) (cont.) sistema de significados compartidos.
Percepcién del trabajo en equipo desarrollado en la
Funcional facultad desde el enfoque socio técnico. Personas en los NF
equipos.

Opinién y descripcién del comportamiento del grupo para el

desarrollo de actividades inciertas e interdependientes. TA

Tareas

Descripcién de la capacidad del equipo para afrontar las
Incertidumbre tareas. Descripcién del vinculo entre lo que se ha de INC
desarrollar y el resultado que se obtendrd.

Percepcion y descripcion de una representacion mental
Claridad igualitaria entre los miembros de equipo, respecto a lo que CL
hay que conseguir y cémo lograrlo.

Opinidén y descripcién de la cantidad y calidad de las tareas
Diversidad que desarrolla el equipo, y la cantidad de informacién que DIV
deben manejar.

Descripcidn del procedimiento que sigue el equipo para

Novedad elegir la forma de realizar la tarea de forma efectiva.

NOV

Descripcidn de la incompatibilidad entre las tareas que

. . CON
realiza el equipo.

Conflicto

Descripcion de la direccion del flujo de trabajo entre los

miembros del equipo para desarrollar la tarea. INTD

Interdependencia

Percepcion de que los miembros del equipo tienen tareas
Minima similares y la resolucién depende de la suma de los MIN
resultados individuales.
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Cuadro 17. (cont.)

Categoria

Definicién

Codificacion

Nivel Dimension Indicador Subindicador

4° orden 3°orden 2°orden 1°orden

Funcional Tareas

(cont.) (cont.) Interdependencia ( cont.) Secuencial

Reciproca

Maixima

Procesos

Desarrollo grupal

Potencia

Identificacién con el grupo

Percepcion de que la tarea se asigna por partes en un orden
establecido y la resolucién depende de la eficacia de cada
etapa

Percepcion de que las tareas se asignan en funcion de las
habilidades y conocimientos de cada miembro del equipo y
la resolucion depende de cada uno de los miembros y de la
coordinacidn entre ellos.

Percepcion de que el equipo se auto organiza, diagnostica
el problema y se coordina para obtener la resolucién mads
eficaz y eficiente.

Percepcion y descripcion del grado de madurez del
funcionamiento cognitivo grupal.

Percepcion y descripcidn del grado de desarrollo de las
propiedades bésicas del grupo humano.

Descripcion de la percepcion colectiva de que el grupo es
efectivo en la resolucién de problemas, en la calidad y
capacidad de trabajo, y en el reconocimiento que tendrdn
en la facultad.

Descripcion de la pertenencia de los miembros al equipo.

SEC

EREC

MER

PRO

NDG

POT

IDG
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Cuadro 17. (cont.)

Categoria

Definicién

Codificacién

Nivel Dimension Indicador

Subindicador

Funcional

Resultados
(cont.)

Consecucién de objetivos

Mantenimiento del grupo

Satisfaccion de necesidades

4° orden

3°orden 2°orden

1° orden

Percepcion del rendimiento. Grado de efectividad en los
procesos desarrollados para la ejecucion de la tarea. La
efectividad serd dependiente de la existencia de niveles
altos de los tres subindicadores.

Percepcidn de la coordinacion y organizacion para
concluir la tarea de forma satisfactoria.

Percepcion de unidad social. Los miembros se preocupan
por reforzar la actividad grupal y al propio grupo.

Percepciéon de que las necesidades individuales son
atendidas por el resto de los miembros.

RE

CO

MG

SN

Nota. Elaboracién propia.
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9.3. Técnica 3: El Cuestionario

Es una técnica de recoleccion de datos que consiste en un conjunto de preguntas respecto a

una o mds variables a medir o evaluar (Hernandez et al., 2007).

Para Quivy & Van Campenhoudt (2007), es mas adecuado hablar de encuesta socioldgica a
través de un cuestionario por dos razones. La primera porque las preguntas se plantean a
un conjunto de personas representativas de una poblacion, con la finalidad de obtener la

opinion respecto a una cuestion de interés para el investigador.

La segunda porque la encuesta se diferencia de los sondeos de opinion, al buscar la

verificacion de hipétesis planteadas en la investigacion.

La eleccion de la técnica de recoleccion es adecuada porque hemos pretendido observar la
tendencia de actitud, a partir de la informacién obtenida de los individuos de una poblacién
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 segun 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 construccion de la

encuesta por cuestionario, asi como las pautas para su aplicacion.
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9.3.1. Pautas de construccion y ajuste del cuestionario

La construccion 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 nimero de items segun la aplicaciéon de una
prueba piloto y la posterior validacion de una parte del cuestionario. A continuacion

explicamos el proceso seguido.

9.3.1.1. Construccién del modelo de cuestionario

Con la finalidad de obtener informacion 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 revision

bibliogréfica y en la taxonomia de la investigacion.

Hemos seguido los criterios de unicidad, pertinencia e importancia segun los niveles,
dimensiones e indicadores considerados. Como el objetivo ha sido medir la actitud hacia

varios objetos, hemos incluido una escala por Item.

Los Items del nivel organizativo se han construido a partir de las propuestas tedricas
planteadas por Alcover et al. (2011) y Gonzélez-Roma (2011) respecto a recursos y apoyos
ofrecidos por la organizacién. Se han formulado las premisas, tanto positivas como
negativas, para que la interpretacion sea la misma en todos los casos. Significa que cuanto
mads de acuerdo estén los sujetos con la afirmacién, su actitud serd més favorable. En el

caso de las negativas o inversas sera lo contrario.
En total han sido 31 {tems que han representado el 34% de la totalidad del cuestionario.

Para la construccién de los Items del nivel funcional se han utilizado y adaptado las
premisas planteadas por Navarro et al. (2011). En este caso han sido 60 ftems 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

Relacion de Items del cuestionario de la prueba piloto

DIMENSION INDICADOR ITEMS
2.1 Medios
2.1.1 Espacio 1. El centro contempla en su organizacidn la distribucion de espacios fisicos para el desarrollo del trabajo en equipo.
2. El centro dispone de espacios fisicos para cuando se necesiten.
2.1.2 Tiempo 3. El centro dispone en su planificacion horaria de tiempo especifico para el trabajo en equipo.

2.1.3 Flexibilidad

AN

. En el centro no hay un horario preestablecido para el trabajo en equipo.
. Cuando hay que trabajar en equipo, se discute entre los miembros el mejor momento y tiempo necesario para hacerlo.

9}

. El centro tiene en cuenta las demandas y cargas de trabajo de las personas para crear de equipos de trabajo

. El equipo de trabajo aumenta o disminuye de tamafio segtin necesidades para el ejercicio de sus funciones.

. El equipo de trabajo se mantiene o renueva segin demandas de tarea, de interdependencia y de coordinacién.
. La estructura interna del equipo de trabajo se modifica al cambiar el tamaiio.

O 0 3 N

2.2 Apoyos
2.2.1. Sistema de Gestiéon de RRHH
2.2.1.1 Sistema de recompensas
2.2.1.2 Politicas formativas y de
capacitacién

2.2.1.3. Evaluacion del
rendimiento

2.2.1.4. Autonomia del equipo de
trabajo

10. ElI 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.

12. El centro dedica recursos para formar a las personas en trabajo en equipo.
13. El centro deja a la libre eleccidn de las personas, la formacion que consideren necesaria para el desarrollo de sus tareas.

14. El centro evalta de forma periddica el proceso y rendimiento de los equipos de trabajo.

15. El centro apoya la autonomia 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 autonomia de los equipos de trabajo como un valor afiadido para alcanzar los objetivos de la
organizacion.
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Cuadro 18 ( cont.)

DIMENSION INDICADOR

ITEMS

2.2 Apoyos 2.2.2. Disefio organizativo
(cont.)
2.2.2.1 Estructura

2.2.2.2 Interrelacion

18. La estructura organizativa del centro facilita la interaccién organizacién / equipos de trabajo.

19. La relacién del equipo de trabajo con la organizacién es la adecuada para alcanzar los objetivos organizacionales.

2.2.2.3 Transmision de la
informacion

2.2.2.4 Implicacién

2.2.2.5 Aprendizaje de equipo
2.2.3. Interaccion

2.2.3.1. Dindmicas de

participacién

2.2.3.2. Liderazgo

2.2.3.3. Cultura

20. El centro dispone de canales de informacion para que todas las personas de la organizacion estén al dia de lo que
acontece.

21. En el centro la informacién fluye abiertamente tanto horizontal como vertical.

22. En el centro se distribuye la informacién segtn los niveles de jerarquia.

23. El equipo de trabajo es responsable de sus acciones para ser efectivos con los objetivos de la organizacion.

24. El centro considera el equipo de trabajo como herramienta para afrontar las exigencias del entorno.

25. El centro potencia la participacion de los equipos de trabajo en la toma de decisiones.
26. El centro favorece la interaccion social de los distintos equipos de trabajo, a través de una comunicacion clara 'y
abierta.

27. El lider del equipo informa y hace participes a los miembros del equipo de las politicas estratégicas del centro.
28. El centro potencia y facilita un liderazgo que garantiza la adaptacién del equipo de trabajo a las demandas del entorno.

29. Los miembros del equipo comparten los valores de la organizacion.
30. Los miembros del equipo sienten que pertenecen a la organizacion.
31. Los miembros del equipo entienden la colaboracién como principio para la eficacia de la organizacién.
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Cuadro 18. (cont.)

DIMENSION INDICADOR ITEMS

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 informacién distinta.
39. Tenemos tareas muy diversas que nos obligan a gestionar informaciones mdltiples.
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 mds eficiente.
42. Nuestra tarea se realiza de forma automdtica y casi sin pensar.
43. Nuestro trabajo continuamente nos plantea situaciones nuevas a las que debemos responder.
44. Atendemos pocas demandas diferentes y utilizamos informacién sencilla.
45. Parte de nuestra tarea consiste en decidir, de entre varias maneras posibles de hacerla, cudl 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 dificiles de atender al mismo tiempo
49. Hacer bien una tarea a menudo nos exige desatender otras

3.1.2. Interdependencia.

3.1.2.1. Minima 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.)

DIMENSION

INDICADOR

[TEMS

3.1 Tarea (cont.)

3.1.2.2. Secuencial

3.1.2.3. Reciproca

3.1.2.4. Maxima

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.

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 funcién de sus conocimientos y habilidades.

57. El resultado del grupo depende de cada uno de los miembros y de la coordinacién entre ellos.

58. Todos nosotros colaboramos de forma simultdnea en la realizacién 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.Interrelacion (61,63,65)
3.2.1.2. Identificacion (62,6 4)
3.2.1.3. Coordinacién (67)
3.2.1.4. Orientacién 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 consecucion de metas del grupo.
65. Hay una baja interrelacion entre todos los miembros.

66. Compartimos los mismos valores de trabajo.

67. Compartimos herramientas, recursos e informacion.

68. Una tarea fundamental es cuidar de nuestro propio desarrollo como grupo.
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Cuadro 18. (cont.)

DIMENSION INDICADOR [TEMS

3.2 Procesos (cont.) 3.2.2. Potencia.

3.2.2.1.Confianza (69) 69. Este grupo tiene confianza en si mismo.

3.2.2.2 Motivacién (70,72,75) 70. Este grupo esta convencido de que puede ser inusualmente bueno produciendo trabajo de alta calidad.
3.2.2.3 Productividad (73,74) 71. Este grupo espera ser conocido como un equipo de alto desempeiio.

3.2.2.4 Reconocimiento (71) 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 dificil para este grupo.

3.2.3. Identificacién con el grupo

3.2.3.1. Igualdad (78) 76. Me siento fuertemente identificado con el grupo.
3.2.3.2 Pertenencia (76,77,79) 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 cémo me veo a mi mismo.

3.3. Resultados

3.3.1. Consecucion de objetivos 80. Somos eficaces realizando nuestras tareas.
(80.,84,86,88,90) 81. Mis compaiieros se preocupan por atender mis necesidades.

82. Con frecuencia tenemos problemas de funcionamiento interno.
3.3.2. Mantenimiento del grupo 83. Las incorporaciones de nuevos miembros se valoran positivamente.
(82,83,87.91) 84. A menudo no conseguimos los resultados que nos proponemos.

85. Prestamos atencidn a lo que necesita cada uno de los miembros.
3.3.3. Satisfaccién de las necesidades 86. Funcionamos bien como equipo de trabajo.
(81,85,89) 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 Ttems diferenciados en color rojo corresponden a aquellos eliminados después de la aplicacién de la prueba piloto. Elaboracién propia.
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9.3.1.2. Ajuste de los ftems.

El ajuste de los ftems del cuestionario ha sido el producto de dos acciones desarrolladas en
la investigacidn, la aplicacién de la prueba piloto y la posterior validacion del cuestionario

del nivel organizativo.

La utilizacién de la encuesta con 91 Items en el estudio de caso, como prueba piloto de la
primera fase de la metodologia de investigacion, nos ha llevado a reducir el nimero de

Items del cuestionario del nivel organizativo de 31 a 22.

Las razones del primer ajuste de los ftems son dos. Una, considerar que para la
investigaciéon seria mds conveniente que un uUnico grupo de personas respondieran al
cuestionario (en la prueba piloto se considero el grupo Equipo y el grupo Docentes). Otra,
porque los Items formaban parte del cuestionario que se distribuyé solamente al grupo
Equipo. La decisién se justificé porque responder a los {tems eliminados requeria de un
conocimiento mas profundo de la organizacion, de la cual los docentes con contrato a

tiempo parcial no disponian. De esta forma la encuesta qued reducida a 82 ftems.

La segunda reduccion de items 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 relacién entre los Items valorados en una escala tipo

Likert.

La estimacion de la consistencia interna se ha obtenido primero con la observacion de la
correlacién entre los 22 ftems, para después estimar la consistencia interna del cuestionario
para el nivel organizativo con el uso del coeficiente Alpha de Cronbach (o). Los resultados
han mostrado que tres items del cuestionario no presentaban correlacion directa con el
resto y que el coeficiente o aumenta sensiblemente al eliminarlos (en el Anexo 5 puede

consultarse el articulo correspondiente a la validacion del cuestionario).

Verificada la consistencia interna del cuestionario del nivel organizativo la encuesta ha
quedado reducida a 79 {tems, 19 para el nivel organizativo y 60 para el nivel funcional (ver

Tabla 1).
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Tabla 1

Definicion de variables. Niveles, Dimensiones, Indicadores, Numero de items por indicador.

Nivel Dimensién Indicador Subindicadores N°de items %
Organizativo  Medios Espacio 1
Tiempo 2
Flexibilidad 1
Apoyos Sistema de Gestion de Recursos Sistena de recompesas 2
Humanos
Politicas formativas y de 1
capacitacion
Evaluacién del rendimiento 1
Autonomia del equipo 2
24%
Disefio organizativo Estructura 1
Interrelacién 1
Transmisién de la informacion 1
Implicacién 1
Aprendizaje de equipo 1
Interaccién Dindmicas de participacién 1
Liderazgo 1
Cultura 2
Funcional Tarea Incertidumbre 18
Interdependencia 11
Procesos Nivel de desarrollo grupal 8
76%
Potencia 7
Identificacién con el grupo 4
Resultados 12
TOTAL 79 100%

Nota. Elaboracién propia.

9.3.2. Consideraciones para la aplicacién

Creemos necesario explicar los aspectos que se han tenido en cuenta en cada una de las
fases de la investigacion, en la que ha sido aplicada la encuesta por cuestionario. Estas han
sido el estudio de caso de la prueba piloto y el estudio de multiples casos de la

investigacion.

200



En ambos casos:

Se ha procedido a la distribucion de la encuesta una vez obtenido
consentimiento del maximo responsable de la institucion o del departamento de

investigacion pertinente.

Se han considerado los principios éticos de anonimato y voluntariedad en la

aplicacion (ver Anexo 14).

Se ha favorecido la participacion al informar a los participantes que el tiempo

maximo de implementacion del cuestionario es de quince minutos.

Se han evitado influencias en las respuestas de una premisa sobre otra, al

desordenar los items en cada una de las partes del cuestionario.

Sin embargo respecto a la forma de distribucién han existido diferencias. En la prueba
piloto se ha utilizado la administracion directa y el correo electrénico. En el estudio de
multiples casos se han aprovechado las entrevistas con los directivos, para pedir que ellos
mismos reenviaran el correo electrénico 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 version 1.91 + Build

11379.

93.3. Técnica de analisis

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 eleccién 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.

3 El Elemento de Likert se diferencia de la Escala, al buscar el total de cada elemento /ftem, en lugar del total general de la escala.
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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 explotacion de los datos del cuestionario y en todas las fases de la investigacion se

han realizado las siguientes acciones comunes,

Uso del programa estadistico Statistical Package for the Social Sciencies (en

adelante SPSS), versiones 20 y 21, para el tratamiento y explotacion de datos.

Recodificacion de variables. Para poder analizar los datos obtenidos
cuantitativamente, se han considerado como variables cualitativas nominales
los indicadores de la taxonomia del estudio. Las variables se han categorizado

asignando un nombre a cada variable de acuerdo con el nimero de Item.

Codificacion 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

distribucién de las frecuencias por variable.

Establecimiento y codificacién de los valores perdidos que se corresponden a
las observaciones sin respuesta, asignandoles el valor 0. Se toma ésta decision
para evitar distorsiones en el estudio y porque la consideracion de los valores
perdidos puede dar informacién en dos aspectos: respecto a si la formulacién
de la premisa lleva a una interpretaciéon incorrecta, y si la premisa no se

contesta por desconocimiento del encuestado.

Introduccion de los resultados obtenidos del Elemento tipo Likert segiin la

escaladel 1 al 5.

Analisis de los datos. Se ha considerado positiva una puntuacién 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 investigacion para el andlisis y

explotacion de datos del cuestionario.

202



9.3.3.1. Procedimiento para el andlisis en la Prueba Piloto

El andlisis y explotacién de datos del cuestionario se ha realizado a través del programa
estadistico SPSS 20. En la recodificacion de variables, ademds de la categorizacion antes
definida, se ha establecido una variable cualitativa dicotémica nominal segun 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 items y 1 referente a la variable

dicotémica. La relacion buscada ha sido variable (item)-n° de pregunta.

Para el andlisis descriptivo se han realizado las observaciones a dos niveles: general y

especifico.

A nivel general se ha observado la Media global de cada item, como medida de tendencia

central, para ver su comportamiento segun el indicador al cual pertenecen.

A nivel especifico la observacion ha sido segun la variable dicotémica (GE y GD). Se ha

observado,
Porcentaje de participacion y nimero de casos perdidos en cada caso.

Como medida tendencia central, la Media de cada grupo por item segin

indicador.
Valor Minimo y Maximo obtenido en cada caso.

Como medidas de dispersién, el Rango y la Varianza de cada grupo por ftem

segun indicador (ver Cuadro 19).
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Cuadro 19

Criterios para el andlisis de las medidas de dispersion.

Medidas de dispersiéon  Criterio

Rango Bajo Rango, para valores obtenidos entre 1 y 2
Estandar, para valores obtenidos de 3.
Alto Rango para valores obtenidos entre 4 y 5.
Varianza Concentrada, para valores obtenidos de 0 a 1.4.
Estdndar, para valores obtenidos de 1.5 a 2.4.

Dispersa, para valores obtenidos de 2.5 a 3.

Nota. Elaboracién propia.

Las observaciones han sido por item y segin 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 generacién de histogramas observar la

curtosis y el tipo de distribucién gréifica para cada variable/ftem (Gujarati,

2004).

204



Cuadro 20

Distribucion de la frecuencia segiin el Histograma.

4 ¢ FORMA DE LA
VARIANZA RANGO DISTRIBUCION GRAFICA .
DISTRIBUCION (CURTOSIS)
Concentrada  Bajo rango
Concentrada  Estdndar :
Alta
Concentrada  Alto rango
Leptocitirtica

Estandar Bajo rango -
Estandar Estandar 1 4 ] N Media
Estdandar Alto rango Mesocurtica
Dispersa Bajo rango |

u.‘

]
Dispersa Estdndar . Plana

|
Dispersa Alto rango Platictirtica

Nota. Elaboracién propia

Este procedimiento ha permitido obtener los estadisticos descriptivos y los histogramas de

los grupos estudiados.

9.3.3.2. Procedimiento seguido para la validacion del cuestionario

La estimacién 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 validaciéon del

cuestionario no se ha considerado la variable dicotomica (GE y GD) y se han utilizado 22

ftems .
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Primero se ha obtenido la matriz de correlaciones inter elementos, para observar la relacion

entre los Items construidos. En todos los casos se ha observado:

Valores con un indice de Pearson (r) entre 0,5 < r < 1 (moderado y muy alto),
por considerarse que valores inferiores no son sensibles. El coeficiente o indice
de Pearson es una prueba estadistica que permite analizar la relacion entre dos
variables. Los valores del coeficiente oscilan entre -1.00 y +1.00, donde el
signo indica la direccion de la correlacion (positiva o negativa) y el valor
numérico la magnitud de la correlacién (+1.00 indica correlacién positiva

perfecta).

Si los valores negativos, entre los limites establecidos, correspondian a items

inversos por indicar positividad.

La significacion estadistica bilateral entre 0,01 < 0,001 de los items
correlacionados positivamente y negativamente, para evidenciar que las
respuestas no han sido producto del azar (cuanto menor es el valor del indice
mayor es la evidencia). Un resultado se considera estadisticamente

significativo cuando no es probable que sea consecuencia del azar.

Como segunda accién hemos procedido al andlisis 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 Items.

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 clasificacion de las variables y su
posterior asignaciéon de numerales, que permite establecer los Estadisticos resumen de
elementos. A través del programa estadistico SPSS 20 se han extraido los resumenes del

procesamiento de los casos, los estadisticos de fiabilidad y los estadisticos total elemento.

Este procedimiento nos ha permitido evaluar cuanto mejoraria o empeoraria la fiabilidad
de la prueba si se excluyera un determinado item, a la vez que equiparar el criterio de
validacién con el utilizado en el nivel funcional. El incremento del coeficiente para 19
elementos ha permitido eliminar tres items del cuestionario del nivel organizativo e incluir

esta parte del cuestionario en la totalidad del instrumento.

9.3.3.3. Procedimiento seguido para el analisis del Estudio Multicasos

La primera accién ha sido el anélisis cuantitativo de los datos con el programa estadistico
SPSS 21. Se han seguido las acciones comunes especificadas al principio del apartado de
recodificacion de variables y codificacion de la escala de Likert. El nimero de variables

han sido 79. Se han generado tablas de frecuencia, estadisticos descriptivos e histogramas.

Las acciones sucesivas han consistido en la comparacion inductivo-deductiva de los datos.
Por un proceso de agregacién se han construido las dimensiones descriptivas por
subindicador, indicador, dimensién y nivel. Los resultados del cuestionario aplicado el

estudio de casos multiple pueden consultarse en el capitulo de resultados.
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Introduccion

Para el tratamiento de los datos, se ha seguido un proceso operativo inductivo-deductivo

(Stake, 2013) en tres fases (ver Figura 10).

Figura 10. Proceso del Andlisis de Datos

Fase 3 L’

N
Comparacion de datos por unidades temdticas
= descriptivas de.cuarto orden

Fase 2 s

Comparacion de los datos por unidades temdticas
descriptivas de tercer orden

Fase 1~
Identificacion, segmentacion y agrupacion de las Unidades de

Andlisis, en unidades temdticas descriptivas de primer y segundo
orden. Andlisis de variables.

Nota. Elaboracién propia.

Las definiciones utilizadas en las tres fases del proceso operativo surgen de la relacion
establecida entre la Taxonomia de la investigacién (ver Cuadro 11) y las Unidades

tematicas-Categorias utilizadas para el andlisis de datos (Cuadro 21).

Cuadro 21
Relacion Taxonomia de la investigacion con las Unidades Temdticas y Categorias consideradas en

el andlisis de datos.

Taxonomia de la investigacion Unidades temadticas / Categorias
Nivel 4° orden
Dimensién 3° orden
Indicador 2° orden
Subindicador 1° orden

Nota. Elaboracién propia.
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Fase 1. Identificacion, segmentacion y agrupacion de las Unidades de Andlisis, en unidades

temaéticas 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 recoleccion empleada y por caso estudiado. Con este
procedimiento se construyen las dimensiones descriptivas del andlisis por unidades

temaéticas de primer y segundo orden.

En el tratamiento de los resultados de las entrevistas se han fragmentado y codificado las
unidades de significado-andlisis, con el programa informatico MAXQDA 11. El método
seguido ha sido el de las comparaciones constantes (Glaser & Strauss 1967) donde se

combina la codificacién inductiva por categorias con la comparacion constante entre ellas.

Este proceder ha permitido la recodificacion de aquellos fragmentos que no se ajustaban a

la definicion de las unidades temadticas de primer y segundo orden.

En el tratamiento estadistico de los resultados del cuestionario, se han determinado las
variables con el programa informdtico SPSS 21. El andlisis 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 tematicas de segundo y tercer

orden.

La comparacién-contrastaciéon de los resultados obtenidos por subindicador-indicador,
técnica de recoleccion de datos y casos estudiados, permite generar preguntas respecto a

posibles relaciones entre los indicadores.

La coincidencia de las variables del cuestionario con las categorias de las entrevistas

permite la comparacion de datos en las fases posteriores.

Fase 2. Comparacién de los datos por unidades teméticas descriptivas de tercer orden.

En una segunda fase se construyen las dimensiones descriptivas del anélisis por unidades

tematicas de tercer orden.

En el tratamiento de los resultados del analisis documental se han fragmentado y
codificado las unidades de significado-andlisis, con el programa informatico MAXQDA 11.
El método de las comparaciones constantes, ha permitido recodificar aquellos fragmentos

que no se ajustaban a las categorias definidas para la unidad temadtica de tercer orden.
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Las dimensiones descriptivas de tercer orden del cuestionario y las entrevistas, se
construyen por un proceso de agregacion de las dimensiones descriptivas generadas en la
fase anterior. La comparacion-contrastacion de los resultados por dimension, técnica de
recoleccion de datos y casos estudiados, permite generar preguntas y posibles respuestas

respecto al fendmeno estudiado.

Fase 3. Comparacion de datos por unidades tematicas descriptivas de cuarto orden.

En una tercera fase se construyen las dimensiones descriptivas del anédlisis por unidades
tematicas de cuarto orden, a partir de la comparacion-agregacion de las dimensiones

descriptivas construidas en la fase anterior.

De los datos tratados con el programa informatico MAXQDA 11, se han codificado un
total de 1226 unidades de significado relevantes, agrupadas en 172 codigos que
corresponden a las categorias de primer, segundo, tercer y cuarto orden. Del total de
codigos, 125 corresponden a las unidades temadticas de los documentos de reglamentacion
analizados, 6 a los datos biogréficos de los entrevistados y 41 a las unidades tematicas de

las entrevistas.

Los datos tratados con el programa informatico SPSS 21 han sido un total de 98

cuestionarios, de los cuales 90 han sido completos y 8 incompletos.
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10. Analisis de los datos

10.1. Fase 1. Resultados por técnica de recoleccidon de datos y unidades teméticas

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 teméticas 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
codigos que corresponden a las unidades temdticas de primer, segundo, tercer y cuarto

orden.

Para la comparacidn-contrastacion de los resultados, se han considerado las condiciones
particulares en las que se desarrollaron las entrevistas (ver Cuadro 22), asi como los datos

biograficos de los entrevistados.
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Cuadro 22

Circunstancias de las entrevistas.

Caso 1.

Caso 2.

Caso 3.

Caso 4.

Caso 5.

Caso 6.

Caso 7.

Caso 8.

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 pequefias dimensiones sin aberturas
exteriores del hospital. El ambiente ha sido tenso por la preocupacién del entrevistado a posibles
consecuencias en caso de no mantenerse el anonimato de la grabacién. La disposicién espacial de los
participantes ha sido de frente con la mesa de separacion. En algunos momentos ha sido necesaria la
reconduccién de la entrevista al no conseguir una respuesta a la pregunta. El entrevistado ha tenido especial
interés en especificar la excelente relacion que mantiene con el estamento superior y con su equipo
hospitalario. En diversas ocasiones ha manifestado no tener demasiada relacién con el equipo de titulacion.

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 disposicién espacial de los participantes ha sido de lado en una mesa redonda. En
ocasiones ha sido necesaria una explicacién mds amplia de la pregunta por parte de la entrevistadora para
facilitar la comprension. En otras el entrevistado ha presentado momentos de dispersidn, al no responder a la
pregunta o por aportar una respuesta que el entrevistado ha considerado informacién importante pero poco
relacionada con el tema de la entrevista.

La entrevista se ha desarrollado de forma simultdnea 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 interrupcion. La disposicion espacial de los participantes ha sido
triangular: un entrevistado detrds 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 nimero 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 (visualizacidén esporddica 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 predisposicién a
contestar. En alguna ocasién ha sido necesaria una explicacién mds amplia de la pregunta por parte de la
entrevistadora para facilitar la comprensién. La mayoria de las contestaciones se han precedido de la reflexion.

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 pequefias dimensiones sin aberturas exteriores. La disposicién
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.

La entrevista con el responsable de los estudios se ha iniciado puntual. Se ha realizado en una localizacién
geografica diferente a peticion del entrevistado. Se ha desarrollado en una sala de reuniones de dimensiones
medias con aperturas exteriores y sin interrupciones . La disposicién 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 mayoria de respuestas aportadas han sido
propositos de futuro préximo, por ser el primer afio que desarrolla el cargo.

La entrevista con el responsable de los estudios se ha iniciado con diez minutos de retraso. Se ha desarrollado
con alguna interrupcién y en el tiempo establecido, en un despacho del hospital de pequefias dimensiones con
abertura exterior. El entrevistado se ha mostrado cauteloso y distante respecto al tema a tratar, sin embargo ha
mostrado buena predisposicién. La disposicién espacial de los participantes ha sido de frente con la mesa de
separacion. El entrevistado ha manifestado en diversas ocasiones las dificultades de comunicacién entre los
miembros, por la dispersién geografica del equipo de titulacidn.

La entrevista se ha desarrollado de forma simultdnea 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 interrupcion. La disposicién 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.

La entrevista con el responsable de los estudios se ha iniciado con cierto retraso. Se ha desarrollado con
alguna interrupcion 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 disposicion
espacial de los participantes ha sido de frente en una mesa ovalada.

Nota. Elaboracién propia.
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Respecto a los datos biograficos de los entrevistados, se han analizado y sintetizado un
total de 74 unidades de significado (ver Cuadro 23). En la mayoria de los casos se observan

las siguientes caracteristicas:

El acceso al cargo es por eleccidn directa y sin necesidad de presentar ningtin

proyecto.

Existe experiencia docente pero no siempre en direccion. En la mitad de los
casos la experiencia en el dmbito directivo ha sido o es en hospitales y

empresas.

Predomina la titulacion media. Solamente en dos casos se dispone de

titulaciones superiores. En cuatro casos se estd desarrollando el doctorado.

Predomina la experiencia en cargos de responsabilidad en la facultad o en el

ambito sanitario publico o privado.

La formacién 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 formacion especifica 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 investigacidon y crear una clinica en la

facultad
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Cuadro 23

Datos Biogrdficos de los entrevistados.

Via de acceso al

Experiencia
anterior al

Titulacion

Cargos anteriores

Formacion para el

Objetivos iniciales

cargo cargo previa cargo

Caso 1  Eleccion directa ~ Clinica y Diplomado Responsable dela  Sin formacién Realizar un plan de
sin seleccion de  docente. facultad y especifica para el estudios correcto.
candidatos direccién de cargo. Objetivo conseguido a

servicio pesar de la dificultad.
hospitalario.

Caso 2 Por cese del Docente Diplomado Coordinador de Sin formacion Formar un equipo.
anterior director facultad y especifica para el Mejorar el plan de
sin seleccion de direccion de cargo. estudios. No se especifica
candidatos. centros de si se ha conseguido.

fisioterapia
privados.

Caso 3 Por cese del Empresarialy ~ Diplomado. Coordinador de Sin formacion Mejorar el
anterior director.  docente. Diplomado. facultad. especifica para el funcionamiento interno.
Seleccién de Docente. cargo. El entrevistado manifiesta
candidatos la haber marcado unos
realizo el objetivos demasiado
decanato de la ambiciosos.
facultad.

Caso4 Por propuesta Docente Diplomado, Formacion en
del rectorado de Licenciadoy ks competencias ook ook
la facultad. Doctor. directivas.

Caso 5 Por elecciones Direccion de Diplomado. Sin formacién Mejorar el
en la facultad. centros especifica para el funcionamiento de la

privados de cargo. facultad. Pasados tres
fisioterapia. afios todavia no se ha
Docente conseguido.

Caso 6  Por propuesta Jefe de Diplomado. Jefe de servicio Formacion en Creacién de un plan
directa del servicio hospitalario. gestion de docente, de lineas de
decanato de la hospitalario de recursos trabajo y de grupos de
facultad. fisioterapia y personas. Mantener la

docente. combinacién de docencia
y asistencia de los
docentes.No se concreta
si se ha conseguido.

Caso7 Por cese del Sin Diplomado. Sin formacién
anterior director ~ experiencia Licenciado y especifica para el
amitad del afio  docente. Doctor. ok cargo. e
académico. Docente.

Caso 8 Por seleccion de  Docente y Diplomado. Coordinador de Revision del plan docente
candidatos. coordinador. facultad. para mejorarlo. Crear una

unidad clinica dentro de
la facultad. Potenciar la
investigacion. El
entrevistado manifiesta
haber conseguido grandes
avances en los objetivos
marcados.

Nota. Elaboracién propia.

Los resultados se presentan por indicadores y subindicadores

de las dimensiones

consideradas en el estudio. Para facilitar la lectura y comprension de los resultados, se han

incluido las definiciones de las unidades tematicas-categorias.
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10.1.1.1.Indicadores de la Dimension Recursos
La Dimensién Recursos, incluye tres Indicadores: Espacio, Tiempo y Flexibilidad. Las
definiciones de las unidades tematicas se muestran en el Cuadro 24.

El andlisis y la comparacion de las 45 unidades de significado codificadas, ha permitido

observar la necesidad de recodificacion a otras unidades temdticas-categorias.

Cuadro 24

Definicion de la Unidad temdtica Recursos y sus subunidades temdticas.

Categoria Cédigo Definicién de la Unidad temadtica

3° orden NO\MED Recursos. Descripcion de las condiciones espaciales, temporales y de flexibilidad
del contexto organizativo para el trabajo en equipo.

2° orden NOWMED\Esp Espacio. Opinién y descripcién de los espacios existentes en la facultad para trabajar
en equipo.

2° orden NOWMED\T Tiempo. Opinioén y descripcion respecto a la existencia de tiempo para trabajar en
equipo.

2° orden NOWMED\F Flexibilidad. Opinién y descripciéon respecto a la renovacién, nimero de

componentes y jerarquia interna de los equipos docentes.

Nota. NO = Nivel Organizativo; MED = Recursos; Esp = Espacio; T = Tiempo; F = Flexibilidad. Elaboracién 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 opinion y descripcion aportada por los entrevistados como

muestra el Cuadro 25.

Cuadro 25

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temdtica Espacio.

Caso 1 No existen problemas de espacio para trabajar en equipo. Es una de las mejoras conseguidas con el cambio
de ubicacién 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 construccion, en el que se han tenido

en cuenta salas pequefias para el trabajo en equipo. Sin embargo no existen espacios suficientes mas
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 dotacion de recursos espaciales, que ha sido paralizado por la crisis econémica, pero
que estd reflejado en la memoria de la facultad. La comunicacién 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
comunicacion entre los equipos de la facultad.

Caso 8 La facultad se encuentra en proceso de implementacién de espacios para las reuniones de equipo.

Nota. Elaboracién propia.
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En la mayoria de casos se dispone de espacio para la reunion de las personas, a pesar de no

ser especificos para ello.

Los espacios no son problema, utilizamos los propios de la infraestructura. Siempre

tenemos algiin espacio donde reunirnos, aulas, despachos, etc...(NO/MED/Esp_Ic).

Sélo 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 recogia tanto recursos humanos
necesarios como de infraestructura y estdn recogidos. Otra cosa es que se hayan

alcanzado los objetivos. La crisis economica freno 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 opinién y descripcién aportada por los entrevistados como

muestra el Cuadro 26.

Cuadro 26

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temdtica Tiempo.

Caso 1 El tiempo estd concretado en los estatutos del centro, sin embargo segin la tipologia de docente el tiempo
para las tareas es diferente. Se busca la ocasion para trabajar conjuntamente incluso fuera de la
planificacién.

Caso 2 El tiempo y las fechas para la reunién estdn planificados e incluidos en el horario. En muchas ocasiones no

se respeta el tiempo de reunidn 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 planificacién del tiempo para la reunién
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 planificacién 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 reunion de los equipos lo que supone una limitacion para la gestion. 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 reunién del equipo.

Caso 8 Existe un tiempo establecido para la reunién de los equipos.

Nota. Elaboracién propia.
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En la mayoria de los casos se manifiesta disponer de tiempo para la reunién de los equipos
docentes, ya sea porque estd especificado en los estatutos de la facultad o en la

planificacién horaria.

En los estatutos estdn estipulados los tiempos para ello, pero la realidad es diferente. (NO

\MED\T _Ia)

A pesar de que se considera el tiempo una condicién necesaria para la aplicacion de
cambios y nuevas tendencias en la facultad, los entrevistados expresan aspectos concretos
que dificultan la reunion: el tipo de contrato, ya sea a tiempo completo o parcial; la falta de
tiempo; el ajuste del tiempo de reunién 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 coordinacion
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 estd pautado, aunque en ocasiones el problema es que
alargamos demasiado. Por un error en la planificacion del que dirige, en este caso yo. (NO

\MED\T_Ib)

Estas dificultades tienen como consecuencia que los docentes se retinan fuera del horario

facultativo y una visién 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 opinién y descripcién aportada por los entrevistados como

muestra el Cuadro 27.
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Cuadro 27

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Unidad temdtica Flexibilidad.

Caso 1 No se han realizado cambios respecto al nimero, jerarquia y renovacion de los miembros del equipo.

Caso 2 Se han producido cambios por necesidad, respecto al nimero, renovacién de los miembros del equipo y un
ajuste de horas de dedicacién. La facultad no contempla estos aspectos intrinsecamente necesarios para
trabajar en equipo. La jerarquia interna del equipo se mantiene.

Caso 3 La jerarquia interna del equipo se mantiene. El nimero de miembros del equipo se ha modificado por un
cambio en el organigrama de la facultad.

Caso 4 Se han producido cambios respecto al nimero y renovacién de los miembros del equipo segin los
objetivos marcados, y alguna rotativa en la jerarquia.

Caso 5 La renovacién de los equipos directivos de la universidad se hace por votacion. Ha existido renovacion de
los miembros del equipo pero pocos cambios respecto al nimero, por la juventud de la facultad.

Caso 6 Existe renovacién de los miembros del equipo sin cambiar el nimero de componentes. La jerarquia se
mantiene.
Caso 7 No se han realizado cambios respecto al niimero, jerarquia y renovacién de los miembros del equipo por la

juventud de la facultad.

Caso 8 Se han producido cambios en la jerarquia a través de rotaciones en el cargo y renovacion de los miembros
del equipo. El nimero de componentes no se ha modificado.

Nota. Elaboracién propia.

En el conjunto de casos la percepcion 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 renovacién de los
miembros de los equipos, es una practica habitual a diferencia del cambio de nimero de

personas (Cuadro 28).

Cuadro 28

Relacion Aspectos de Flexibilidad y Casos.

Jerarquia Renovacién N° de componentes
Caso 1 NO NO NO
Caso 2 NO SI SI
Caso 3 NO NO SI
Caso4 PUNTUAL SI ST
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. Elaboracién propia.
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Respecto a la jerarquia interna del equipo suele mantenerse en la mayoria 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 renovacion de equipos y toda la facultad vota. (NO\MED\F _ le)

Somos los mismos desde que empezamos. (NO\MED\F _ la)

Los roles se modifican en base a las necesidades marcadas por los objetivos. INO\MED\F _

Id)

Hacemos rotaciones para evitar la fatiga. (INOWMED\F _ 1h)

10.1.1.2.Indicadores de la Dimensién Apoyos

La Dimension Apoyos, incluye tres Indicadores: Sistema de Gestion de Recursos

Humanos, Diseno Organizativo e Interaccion Institucional. Las definiciones de las

unidades tematicas se muestran en el Cuadro 29.

El analisis y la comparacion de las 191 unidades de significado codificadas, ha permitido

observar la necesidad de recodificacion a otras unidades tematicas-categorias.

Cuadro 29

Definicion de la Unidad temdtica Apoyos y sus subunidades temdticas.

Categoria Cédigo Definicién de la Unidad temdtica

3° orden NO\APO Apoyos. Descripcidn de la existencia de recursos de contexto favorecedores de la
efectividad de los equipos docentes.

2° orden NO\APO\RRHH Sistema de Gestion de los Recursos Humanos. Descripcion de las estrategias de
la facultad para la gestién y desarrollo del capital humano, como oportunidad
para aumentar el desarrollo y efectividad de las personas, de los equipos docentes
y de facultad.

2° orden NO\APO\DisOrg Diseiio Organizativo. Descripcién de la relacién equipos docentes-facultad.
Creencia que los estamentos superiores apoyan las propuestas, los estamentos
intermedios son los catalizadores y los docentes son los agentes.

2° orden NO\APO\InI Interaccion Institucional. Opinién acerca de la existencia de un entorno que

motiva a los docentes hacia un propdsito compartido y moviliza los esfuerzos
colectivos a través de la institucion.

Nota. NO = Nivel Organizativo; APO = Apoyos; RRHH = Sistema de Gestién de los Recursos Humanos; DisOrg = Disefio

Organizativo; Inl = Interaccion Institucional. Elaboracion propia.
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10.1.1.2.1. Indicador Sistema de Gestion de Recursos Humanos

El andlisis y la comparacion de las 54 unidades de significado codificadas, ha permitido
observar la necesidad de recodificacién a otras unidades tematicas-categorias. Las

definiciones de las subunidades tematicas se muestran en el Cuadro 30.

Cuadro 30

Definicion de las subunidades temdticas de la Unidad temdtica Recursos Humanos.

Categoria Codigo Definicién de la Unidad tematica

1° orden NO\WPO\RRHH\SR Sistema de Recompensas. Descripcion de la existencia de un plan de
recompensas como reconocimiento de los objetivos alcanzados por el
equipo docente.

1° orden NO\APO\RRHH\PF Politicas Formativas. Descripcion de la existencia de formacién
especifica en trabajo en equipo, en el plan de formacidon docente de la
facultad.

1° orden NO\WPO\RRHH\EVR Evaluacion del Rendimiento. Descripcion de la existencia de un plan de
evaluacion del rendimiento de los equipos docentes.

1° orden NO\APO\RRHH\A Autonomia. Descripcién y percepcion 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 Gestién de los Recursos Humanos; Sistema de Recompensas; PF
= Politicas Formativas; EVR = Evaluacién del Rendimiento; A = Autonomia. Elaboracién 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 opinién y descripcién aportada por los entrevistados como

muestra el Cuadro 31. En los Casos 3,5 y 6 no se ha obtenido respuesta.

Cuadro 31

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Sistema de Recompensas.

Caso 1 El reconocimiento se considera un aspecto importante. El tono peyorativo de la respuesta y la expresion de
critica 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 implantacién 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 promocién de la investigacion realizada.
También es un incentivo para las personas porque las tareas y las horas de gestién 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 Elaboracion 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 aplicacion de los proyectos o su aparicion en las memorias. Otra, el incentivo

monetario o la reduccién de horas de docencia y gestion.

...5e estd implementado en la universidad la promocion de la investigacion....Es una
recompensa y un incentivo, porque se reducen las horas de dedicacion de docencia y
gestion. En la reparticion de tareas se tienen en cuenta las horas de dedicacion a la

investigacion. (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_ID)

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 direccion general a través del director

académico. (NO/APO/RRHH/SR_Ig)

No, nunca se reconocen los logros (tono peyorativo) al contrario!.....Yo en los aiios que

llevo aqui se me ha criticado muchisimo. (NO/APO/RRHH/SR_la)
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10.1.1.2.1.2. Subindicador Politicas Formativas

Se han identificado y codificado un total de 15 unidades de significado. En cada uno de los

casos se ha sintetizado la opinion y descripcion aportada por los entrevistados como

muestra el Cuadro 32. En el Caso 4 no se ha obtenido respuesta.

Cuadro 32

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Politicas Formativas.

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4
Caso 5

Caso 6

Caso 7

Caso 8

La formacion se ofrece a través de un departamento especifico de la universidad. La formacién se centra, a
peticién 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 consideracion de este
aspecto por parte del responsable.

La formacién de las competencias en trabajo en equipo se considera innecesaria, por existir relaciones
interpersonales muy satisfactorias que permiten debates productivos.

La formacién en competencias de trabajo en equipo se considera importante y necesaria para mejorar la
eficiencia, pero no se especifica la existencia de formacién en este aspecto.

La formacién se ofrece a través de un departamento especifico de la universidad que abarca dmbitos
diversos.

Los docentes estdn obligados a formarse por contrato, ya sea a través del departamento especifico o fuera
de la universidad. El docente decide el 4mbito de formacidén segutin los intereses personales y flexibilidad
horaria.

La formacién 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 formacién
en estas competencias.

La formacion se ofrece a través de un departamento especifico de la universidad que abarca dmbitos
diversos (gestion, idiomas, TIC, docencia). La decision de formarse recae en el docente.

El entrevistado reconoce la falta y necesidad de formacion en estrategias de trabajo en equipo.

La formacién para docentes se realiza a través de un instituto de la universidad, que abarca dmbitos
diversos (TIC, evaluacién continuada, planes docentes...). No se especifica que exista formacion en
competencias de trabajo en equipo.

El entrevistado expresa su labor personal en facilitar el acceso a formacién a todo el cuerpo docente. La
decision de formarse recae en el docente.

La formacién en competencias de trabajo en equipo se consideran innecesarias y poco importantes, porque
su forma natural de trabajar es préxima a lo expresado en la literatura. Por contra se reconoce el
desconocimiento y la falta de formacién en estas competencias, que lleva a pedir consejo a los directivos de
la facultad en caso de duda. La formacién en este dmbito se contempla como una posibilidad remota que no
asegura que las personas trabajen en equipo. No se concreta la existencia de un plan de formacién docente
en la facultad.

El entrevistado percibe la formacién por la experiencia mds importante que la formacién tedrica. El
argumento expresado es: la diversidad de las personas condiciona la diversidad de equipos y la forma de
trabajar. La formacion en competencias de trabajo en equipo se considera necesaria pero no imprescindible.
Entre los miembros del equipo, en algunos casos se ha recibido formacién en estas competencias, y en
otros se han adquirido al formar parte de equipos de investigacion.

En la universidad no hay un departamento de formacién.

Nota. Elaboracién propia.
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En las facultades publicas, a diferencia de las privadas, la formacion docente se realiza a
través de un instituto de la propia universidad dedicado a ello. A pesar de que en algin
caso se comenta la existencia de formacion en gestion, no se manifiesta que haya
formacion especifica en estrategias de trabajo en equipo. Los entrevistados muestran

variabilidad de opinién respecto al grado de importancia.

Respecto a la necesidad de formacion especifica en estrategias de equipo las opiniones son
opuestas. En la mayoria de casos se considera necesaria una politica formativa como
mecanismo para aumentar la efectividad de los equipos y el desarrollo de la facultad. En

otros se considera innecesaria.

Yo personalmente si veo necesaria la formacion en gestion 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 gestion. (NO/APO/RRHH/PF _le)

No veo necesaria una accion 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.

Quizds st estaria bien conocerla, pero no creemos que esta formacion asegure que aquella
persona sabrd trabajar en equipo.......No tenemos tanto caos, la casa funciona mds bien

que mal. (NO/APO/RRHH/PF _Ig)

Pienso que hay que trabajar en equipo para adquirir la formacion. (NO/APO/RRHH/
PF_Ih)

Con frecuencia la formacién en direccion y gestién incluye estrategias de trabajo en
equipo, liderazgo y procesos de grupo. Un aspecto importante a remarcar es que la mayoria
de entrevistados no ha recibido formacién para desarrollar el cargo de direccién (ver

Cuadro 23).
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Los entrevistados no recomiendan la formacion conforme a las necesidades del equipo. La
eleccion de la formacidn es dependiente de los intereses personales de cada docente. La
falta de formacion y conocimiento por parte de los entrevistados, determina dos aspectos.
Por un lado la opinién sobre la necesidad e importancia de formacién en estrategias de

equipo. Por otro, la capacidad de identificar las necesidades del equipo y de sus miembros.

En la contratacion existen unas horas establecidas para: docencia, actividades
institucionales y de formacion. El personal contratado tiene la obligacion de formarse
dentro o fuera de la universidad. La eleccion de formacion recae en cada docente. (NO/

APO/RRHH/PF Ic)

10.1.1.2.1.3. Subindicador Evaluacion del Rendimiento

Se han identificado y codificado un total de 10 unidades de significado. En cada uno de los

casos se ha sintetizado la opinién y descripcién aportada por los entrevistados como

muestra el Cuadro 33.
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Cuadro 33

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Evaluacion del

Rendimiento.
Caso 1 Existe un plan de evaluacién docente pero no de los equipos docentes.
Caso 2 Existe un sistema de garantia de calidad en la universidad para cumplir los requisitos de

rendimientos exigidos por la agencia de calidad autonémica (AQU).

La evaluacion del rendimiento se centra en la docencia y en el caso de los miembros del equipo
se valora la gestién realizada. No existe una valoracién expresa para el funcionamiento del
equipo. La evaluacién 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 valoracion del rendimiento es una exigencia de la normativa de la facultad. La evaluacion se
centra en los resultados académicos.
El entrevistado expresa desconocer la existencia de mecanismos de evaluacion del rendimiento
de los equipos y el convencimiento que, en caso de existir deberfan ser bidireccional en el
sentido vertical.
Se expresa que la evaluacién del rendimiento de los equipos en todos los niveles de la
estructura universitaria es un aspecto mds politico que funcional y su implementacion
produciria interferencias y conflictos entre las diferentes estructuras de gobierno de la
universidad.

Caso 4 La evaluacién del rendimiento de los equipos se realiza a través de los resultados conseguidos.
Existe un plan de evaluacion del rendimiento dirigido a la tarea docente pero no enfocado al
rendimiento de los equipos de la facultad.

Caso 5 Existe un sistema de evaluacion del rendimiento docente y de la coordinacién de los equipos.
Dicha valoracién la expresa el responsable de los estudios a través de un informe de
seguimiento anual. La evaluacién es segtin los objetivos marcados en el afio en curso. No hay
retroalimentaciéon de los resultados de equipo, aspecto que puede dificultar el cambio de
estrategias incorrectas.

Caso 6 Existe una valoracién del rendimiento de los equipos a través de encuestas para el alumnado,
que valora la efectividad y la eficiencia del equipo.

Caso 7 La evaluacion se centra en el rendimiento docente a través de un cuestionario de satisfaccién
del alumnado. No se realiza ninguna valoracién del rendimiento del equipo.
El entrevistado la entiende innecesaria por el nimero reducido de los miembros del equipo. La
valoracidn es segtin los resultados que se obtienen, de los cuales se hace un seguimiento diario.

Caso 8 Existe una valoracién del rendimiento docente a través de encuestas al alumnado, pero no de
los equipos. El entrevistado hace referencia a la necesidad de interacciéon de los equipos
docentes para conseguir el correcto desarrollo de las asignaturas.

Nota. Elaboracién propia.

En todos los casos analizados hay un sistema de evaluacién 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)
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Respecto a los mecanismos de valoracion del rendimiento de los equipos se manifiestan
dos situaciones. La primera que no exista ninguna forma de evaluacién. La segunda,
evaluar la eficiencia y eficacia de los equipos de dos formas: a través de encuestas dirigidas

al alumnado o por baremacion por objetivos.

Un cuestionario que valore el funcionamiento del equipo no existe. No creo que sea

necesario pero tampoco lo se, no sé si seria positivo. No sabria qué responder. (NO/APO/

RH/EVR_1b)

Como equipo tenemos una valoracion anual, ademds se hace un informe de seguimiento
por parte de coordinacion de todo el equipo y profesorado, que no nos llega. (NO/APO/
RH/EVR_ Ie)

10.1.1.2.1.4. Subindicador Autonomia

Se han identificado y codificado un total de 21 unidades de significado. En cada uno de los

casos se ha sintetizado la opinién y descripcién aportada por los entrevistados como

muestra el Cuadro 34.

La autonomia en las decisiones de los equipos docentes depende de la importancia y

alcance de las mismas. En todos los casos es necesaria la aprobacién por el estamento

superior.

Cada departamento asume una accion determinada segiin su competencia. En los
departamentos mds generales referentes al funcionamiento de la institucion se aplican
directamente......Cuando se plantea en la comision de grado la evaluacion continuada
como objetivo institucional, es una decision totalmente innegociable; responde a lo que la

institucion quiere y se considera una mejora.

Cada estudio interpreta el encargo de hacer evaluacion continuada, porque hay realidades

diferentes. (NO/APO/RH/A_1b)
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Cuadro 34

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Autonomia.

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
titulacion.

Caso 2 La autonomia en las decisiones depende de las competencias de cada nivel estructura. Las

decisiones que afectan a toda la facultad se consensiian en menor o mayor medida seglin su
repercusion en toda la facultad. Pueden ser aplicadas directamente o bien deben ser aprobadas
por un estamento superior.

El equipo de titulacién tiene autonomia en las decisiones académicas, pero no participan en las
decisiones mds genéricas que pueden afectarles directamente. El entrevistado expresa percibir
mdximo 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 autonomia de los equipos. Sin embargo en el equipo no hay el
consenso necesario para tomar decisiones ajustadas a las necesidades.
La autonomia en las decisiones depende de la importancia de las mismas. La aprobacién 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 titulacién mds que decidir, realiza propuestas
al estamento superior.

Caso 4 La autonomia en las decisiones de los equipos depende del alcance de las mismas y se rige por
la organizacion vertical. Las decisiones que afectan a toda la facultad deben ser aprobadas por
un estamento superior.

Caso 5 Existe autonomia 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 consecucion de objetivos y en el desarrollo de las tareas.

Caso 6 Las decisiones son supervisadas por un estamento superior, sin embargo se percibe gran
autonomia.
Caso 7 Las decisiones se consensian entre todos los miembros del equipo y deben ser aprobadas por

un estamento superior. El entrevistado expresa que la jerarquia en las decisiones es mds
transversal que vertical.

Caso 8 Se expresa consenso y participacién en la solucién de problemas. No se concreta si el equipo
tiene autonomia de decisién, si se aplican directamente o deben ser aprobadas por un
estamento superior.

Nota. Elaboracién propia.

En todos los casos analizados existe la percepcion de apoyo de la facultad en las decisiones
que plantean. Algunos entrevistados consideran la capacidad de decision como un

problema.

Si hay una cierta capacidad de decision pero manteniendo la organizacion vertical. (NO/

APO/RH/A_1d)

A veces la libertad es un problema. (NO/APO/RH/A_ Ic)
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Nos han dado mucha libertad desde el primer dia. El problema es que nos han dado

mucha libertad y pocas premisas a seguir, y al final vamos como vamos. Quizds un poco

mds de ayuda habria 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 gestiéon 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 percepcion de los entrevistados es de: escaso reconocimiento de los
logros de los equipos docentes, inexistencia de formacién en estrategias de equipo,
inexistencia de evaluacién del rendimiento de los equipos, falta de autonomia de los

equipos en las decisiones (ver Cuadro 35).

Cuadro 35

Resultados del Indicador Sistema de Gestion 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 mas frecuentes de reconocimiento son la
aplicacién de los proyectos, la aparicién de los logros en la memoria anual y la
transmision de los resultados de los equipos a los estamentos superiores.

Politicas Formativas La formacién de los docentes en trabajo de equipo no se contempla ni por los
directivos ni por las facultades. La formacion de los docentes se deja a la eleccién
segun los intereses personales. Las politicas de formacién en las facultades son
dependientes de la titularidad publica o privada. En las publicas existen institutos de
formacién mientras que en las privadas no. De la formacién ofrecida, solamente en
casos puntuales, existe formacién en gestion, pero no formacién especifica en
manejo de equipos o estrategias de trabajo en equipo. Del conjunto de entrevistados
solamente en un caso se ha recibido formacidn para el cargo.

Evaluacién del Rendimiento El sistema de evaluacion en las facultades se enfoca a los resultados académicos y
al rendimiento docente de forma individual. Respecto a la valoracién del
rendimiento de los equipos se han observado dos situaciones: o no se evaldan, o la
evaluacion se realiza en unos casos a través de la baremacion por objetivos y en
otros por las encuestas distribuidas al alumnado.

Autonomia La autonomia 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 aprobacién de estamentos superiores. En
algun caso se percibe la autonomia de los equipos como un problema.

Nota Elaboracién propia.
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10.1.1.2.2. Indicador Disefio Organizativo

El Indicador Disefio Organizativo, incluye cinco Subindicadores: Estructura, Interrelacion,
Transmision de la Informacion, Implicacion y Aprendizaje de Equipo. Las definiciones de

las subunidades tematicas se muestran en el Cuadro 36.

El andlisis y la comparacion de las 70 unidades de significado codificadas, ha permitido

observar la necesidad de recodificacion a otras unidades tematicas-categorias.

Cuadro 36

Definicion de las subunidades temdticas de la Unidad temdtica Diseiio Organizativo.

Categoria Cédigo Definicién de la Unidad temdtica

1° orden NO\APO\DisOrg\Es Estructura. Descripcion de la existencia de un organigrama facilitador
de la relacién bidireccional equipos docentes-facultad.

1° orden NO\APO\DisOrg\L Interrelacion. Descripcion de la comunicacion existente entre los
equipos de la facultad.

1° orden NO\APO\DisOrg\TI Transmision de la informacion. Descripcion y observacion de las vias
de transmisién de la informacién en sentido vertical y transversal.

1° orden NO\APO\DisOrg\Im  Implicaciéon. Opinién y descripcién de la participacion de los equipos
docentes en la facultad. Creencia institucional que los equipos son
herramientas importantes para la el logro de objetivos.

1° orden NO\APO\DisOrg\Ap  Aprendizaje de equipo. Percepcion que la facultad facilita el aprendizaje
de conocimientos a través de la colaboraciéon de los equipos y los
considera herramientas eficaces para afrontar las exigencias del entorno.

Nota. NO = Nivel Organizativo; APO = Apoyos; DisOrg = Disefio Organizativo; Es = Estructura; I =Interrelacién; TI = Transmision de
la Informacién; Im = Implicacién; Ap = Aprendizaje de Equipo. Elaboracién 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 opinién y descripcidn aportada por los entrevistados (ver Cuadro

37). En el Caso 2 no se ha obtenido respuesta.

Los aspectos que determinan la relacién equipos-facultad son dos: la dimensién y el
organigrama de la facultad. En las facultades de dimensiones mds grandes la relacion es
menor y viceversa. Respecto al organigrama existente, la relacién equipos-facultad
depende de si es mds vertical u horizontal. Los entrevistados relacionan el modelo de
organigrama con dos aspectos: la concentracion-dispersion geografica 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_1g)

El organigrama estd organizado en: decano, jefe de departamento y jefe de estudios. Son
cargos transversales y dependiendo de estos ultimos 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

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Estructura.

Caso 1

Caso 2
Caso 3

Caso 4

Caso 5

Caso 6

Caso 7

Caso 8

El organigrama a pesar de ser mds cercano a la transversalidad, mantiene cierta jerarquia. La organizacién
en unidad de centro y departamentos determina las funciones de cada uno de los érganos facultativos. El
entrevistado expresa la ausencia de un equipo de titulacién que favorezca la relacion entre ambos 6rganos.
Si se expresa la existencia de interrelacion entre los equipos docentes de la propia titulacién pero no con
los de la facultad en conjunto.

El organigrama existente es vertical pero no jerdrquico. Que los cargos sean transversales facilita la
formacion de equipos compuestos por personas de diferentes niveles del organigrama.

La organizacién existente es vertical, pero la existencia de un departamento transversal parece favorecer la
relacion entre estos.

A pesar de que el trabajo en equipo estd especificado en la normativa de facultad, hasta el momento no se
ha fomentado. La razén que se argumenta es la gestién desarrollada por las personas que ocuparon el cargo
de direccidn en etapas anteriores. Formar parte de una seccién de departamento facilita la participacién del
directivo en equipos transversales.

El modelo estructural es por unidades de facultad. Estas unidades se encuentran dispersas geogrificamente,
aspecto que dificulta la relacién entre los equipos. Se describe la existencia de relacién 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.

El pequeiio tamafio de la facultad lleva a optimizar los recursos humanos de los que se dispone y favorece
un organigrama mads transversal. Los cargos forman parte de diferentes equipos, pero no se expresa que
exista relacion entre los equipos de la facultad.

El entrevistado expresa la existencia de un organigrama transversal pero no concreta la existencia de
relacion entre los equipos de la facultad.

Nota Elaboracion propia.

En la mayoria de casos existe participacion de los responsables de titulacion en niveles

organizativos superiores. Se trata de un cargo clave como impulsor de los procesos de

relacion entre su equipo de titulacion y el resto de equipos de la facultad.
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Al ser una seccion incluida en un departamento el mdximo cargo es la coordinacion, mi

cargo actual y pertenezco a las diferentes juntas de la facultad. Te encuentras incluido en

todos los estamentos universitarios. El mdximo comité es la junta de facultad. Hay una

reunion 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

titulacion, ninguno de los entrevistados manifiesta que el equipo de titulacion se relacione

con el resto de equipos de la facultad.

10.1.1.2.2.2. Subindicador Interrelacion

Se han identificado y codificado un total de 13 unidades de significado. En cada uno de los

casos se ha sintetizado la opinién y descripcidn aportada por los entrevistados (ver Cuadro

38). En los Casos 7 y 8 no se ha obtenido respuesta.

La comunicacion entre los equipos de la facultad no es una practica habitual en los casos
estudiados, a pesar de que se entiende necesaria para impulsar un modelo participativo. En
ocasiones la forma de comunicacién es a través de comisiones-equipos formados por
personas de diferentes departamentos de la facultad. Puede considerarse una comunicacién
inter equipos indirecta, que limita la participacion y el aprendizaje de los equipos como

unidades funcionales.

El consenso lo entiendo bdsico para las decisiones. Los docentes han de participar en las
decisiones......Ahora pasamos a otra fase en la que se hubiera podido pedir su

participacion, pero los plazos de los que disponemos no lo han permitido. Por otro lado

también habria generado mds inconvenientes que ventajas. (NO/APO/DisOrg/I_Ic)

A nivel facultativo tenemos comisiones para todo (de estudios, economica, internas de
disciplina) y estdn formadas por miembros de toda la facultad, pero en fisioterapia

especificamente no se ha contemplado por falta de un liderazgo. (NO/APO/DisOrg/l_Ie).

En el proyecto que estamos desarrollando ahora de los exdmenes reales con pacientes,

somos mucha gente pero solo nos hemos encontrado dos fisioterapeutas, y luego dirdn que

lo hemos montado nosotros solos. (NO/APO/DisOrg/I_ la)
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Cuadro 38

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Interrelacion.

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4

Caso 5

Caso 6

Caso 7
Caso 8

El entrevistado usa la conjugacién "deberiamos" para evidenciar la necesidad y ausencia de comunicacién
y coordinacién. La expresion de individualismo y aislamiento, subyacen a los problemas de comunicacién
entre equipos, tanto en el pasado como en la actualidad. La dispersion geogrifica y el estatus académico
entre los equipos es una barrera para la comunicacién entre ellos. Ambos aspectos también se han
expresado en la unidad temadtica Estructura.

La figura del lider de grupo es el nexo de comunicacién con otros equipos de la titulacién. El entrevistado
se percibe mds como gestor que catalizador.

La comunicacién entre los equipos se entiende necesaria para favorecer un modelo participativo. Sin
embargo es mds una intencién que una realidad. Lo expresado por el entrevistado, lleva a relacionar
juventud de la titulacién, con inexperiencia y conflicto.

La respuesta denota cierto aislamiento del equipo departamental respecto al resto de equipos de la facultad.

La comunicacién 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 titulacién determina la falta de
interrelacion con el resto de equipos de la facultad. El entrevistado atribuye esta situacién a la falta de
liderazgo en el pasado.

La comunicacién presencial entre los equipos de la titulacién se hace fuera de las horas de docencia. Las
razones argumentadas por el entrevistado son dos: la dispersion geogrifica de los equipos y la
combinacién de asistencia clinica y docencia. El sistema de comunicacién mds frecuente es el correo
electrénico. No se expresa que exista comunicacion entre el equipo de titulacion y el resto de equipos de la
facultad.

Nota Elaboracion propia.

Se manifiestan tres barreras para la comunicaciéon entre los equipos facultativos: la

dispersion geografica, el liderazgo y el estatus de la titulacion. Con referencia a la

dispersion, la localizaciéon de los equipos en puntos geogréficos alejados lleva a que se

comuniquen fuera del horario o a través de recursos virtuales. Respecto al liderazgo, uno

mas gerencial y jerarquico hace de transmisor de informacion pero no de catalizador. Por

dltimo el estatus adquirido por cada equipo de la facultad, genera desconfianza entre ellos.

Aqui 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 decision. (NO/APO/DisOrg/I_ Ib)

Yo siempre he creido y luchado por el trabajo en equipo a nivel asistencial.... A nivel
universitario también es dificil porque estamos dentro de un departamento médico, al
principio te ven como el intruso masajista. La culpa no siempre ha sido de los demds, 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_ la)
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10.1.1.2.2.3. Subindicador Transmision de la Informacion

Se han identificado y codificado un total de 17 unidades de significado. En cada uno de los

casos se ha sintetizado la opinion y descripcion aportada por los entrevistados (ver Cuadro

39).

Cuadro 39

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Transmision de la Informacion.

Caso 1 Las vias de transmisién son dos, la oral o la escrita por medios informdticos. La direccién de transmision de
la informacién, 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 comunicacién
en estos ultimos.

Caso2 No se concretan las vias de transmisién utilizadas. La informacién se transmite en sentido vertical y
descendente, manteniendo la jerarquia del organigrama organizativo. El entrevistado expresa que la
transmision es rdpida cuando afecta al funcionamiento. Respecto a la transmision de decisiones tomadas por
el equipo docente, la informacién es filtrada por el responsable de la titulacion.

Caso3  Las vias de transmision utilizadas son la oral y la escrita por medios informdticos. No se concreta ni la via ni
el sentido con los estamentos superiores e inferiores. La situacién actual de cambio interno en la titulacion,
dificulta la transmision detallada de todos los procesos y decisiones, aspecto que el entrevistado lamenta.

Caso4  No se concretan las vias de transmision utilizadas. La informacién se transmite en sentido vertical y
descendente o transversal, segin la informacién a transmitir. Se mantiene la jerarquia del organigrama
organizativo. El entrevistado expresa que en ocasiones hay duplicidades en la transmision.

Caso5 La via de transmision para agilizar el proceso es la plataforma virtual. No se describen otras vias de
transmision institucional. La informacién se transmite en sentido vertical y descendente. El entrevistado
expresa la posibilidad de crear una red social para agilizar el proceso de transmision.

Caso 6  No se concretan las vias de transmision utilizadas. La transmision es en sentido transversal dentro de la
titulacion. No se concreta ni la via ni el sentido con los estamentos superiores.

Caso7 Las vias de transmision institucionales son dos, la oral o la escrita. El entrevistado describe una
comunicacion abierta entre todos los estamentos.

Caso 8 No se concretan las vias de transmision utilizadas. Entre las areas de la titulacion, la transmision es en
sentido transversal. En la facultad y vertical, siguiendo la jerarquia organizativa.

Nota Elaboracion propia.

La direccién vertical o transversal en la transmision de la informacion depende de tres
aspectos: la jerarquia del organigrama organizativo, la informacién a transmitir y la
relacion personal existente. Con referencia al primer aspecto, la direccién mds habitual de
comunicacion con los estamentos superiores es la vertical descendente. Dentro de las

titulaciones suele ser transversal aunque no en todos los casos.

La transmision es vertical con algunos saltos. No siempre se pasa por todo el escalafon.

Puede decirse que la comunicacion es transversal o vertical segiin la situacion" (NO\APO

\DisOrg\TI _1d)
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Respecto al tipo de informacién a transmitir y la interrelacién personal, el filtrado de
informacion por parte de los responsables y las dificultades de relacion provoca sesgos e
interpretaciones incorrectas de la informacion y dificulta la transmision de las decisiones a

los equipos docentes.

..... a veces decidir qué transmites es dificil. La informacion que viene de arriba sobre

funcionamiento se transmiten muy rdpidamente para que todo el mundo se ponga las pilas.

Yo siempre soy el mediador. Se procura mantener la jerarquia. Mi trabajo es ir

preguntando a todo el mundo, pierdo tiempo pero es mi trabajo. Es mds eficaz" (NO\APO

\DisOrg\TI_1b)

Con la decana me comunico vertical pero de forma transversal con quien quiera. Para que

la comunicacion 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 mds utilizados para la comunicacién son la via oral y la escrita. El uso de

plataformas virtuales o redes sociales se interpreta como una facilidad para una

comunicacion rapida y efectiva.

Utilizamos la plataforma virtual cuando queremos agilizar un proceso. Yo quiero crear

una red social, tipo Twiter o Facebook" (NO\NAPO\DisOrg\TI _ Ie)

10.1.1.2.2.4. Subindicador Implicacion

Se han identificado y codificado un total de 14 unidades de significado. En cada uno de los

casos se ha sintetizado la opinion y descripcion aportada por los entrevistados (ver Cuadro

40). En el Caso 3 no se ha obtenido respuesta.

La participacién de los equipos en la facultad depende de la motivacién de las personas, no

de la obligatoriedad. En los casos analizados la motivacion estd influenciada por el

liderazgo ejercido, la atencién de las necesidades personales, la obtencion de resultados y

Su recompensa.
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Cuadro 40

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Implicacion.

Caso 1

Caso 2

Caso 3
Caso 4

Caso 5

Caso 6

Caso 7

Caso 8

La participacién voluntaria, ligada a la falta de motivacién ejercida por el lider y la institucidn, genera
conflictos que favorecen la individualidad en las acciones.

La difusién de los logros al resto de los equipos, es una motivacién para la participacién. El entrevistado
expresa la obtencién de resultados positivos en las decisiones colectivas.

La prioridad de los objetivos institucionales del momento conduce a una participacién mds individual de
momento. El objetivo de fomentar la investigacién en la facultad, favorecerd en un primer momento al
equipo de la titulacién y a largo plazo a la facultad. La implicacién del equipo por el momento es una
agregacion de individualidades.

Hay coincidencia entre objetivos institucionales y objetivos del equipo de titulacién. Un aspecto que no
favorece la participacion de las personas es el desajuste entre sistema de recompensas de la facultad y el
cargo desarrollado en el equipo de titulacién. No hay competitividad por ocupar un cargo.

El entrevistado reconoce la falta de experiencia del equipo, pero expresa motivacién por conseguir los
objetivos marcados.

El entrevistado reconoce la falta de experiencia del equipo, pero expresa motivacién por conseguir los
objetivos marcados.

Los métodos empleados para implicar a los equipos de la facultad son dos. Por un lado el traspaso de criticas
y propuestas a través de medios no presenciales. Por otro lado y de forma mds remarcable, la satisfaccién de
las necesidades personales. El entrevistado expresa haber conseguido la maxima participaciéon de forma
voluntaria. El objetivo de la facultad es alcanzar la excelencia académica.

Nota Elaboracion 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

opcion de decidir yo. Respecto a los profesores, integrarse en el equipo ha dependido

exclusivamente de ellos, aqui estd el problema. (NO/APO/DisOrg/Im_ la)

Actualmente estoy muy satisfecho porque he pasado de una baja asistencia al 100% y no

es obligatoria......A mi me gusta mds la excelencia académica. Para ello el profesor debe

sentirse comodo. (NO/APO/DisOrg/Im_ Ih)

En los tres afios que llevamos estamos todavia en los inicios pero siempre buscamos ser

efectivos y eficientes" (NO/APO/DisOrg/Im_ If)
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La agregacion de los objetivos individuales y de equipo con los institucionales, demuestra
considerar a las personas como miembros potenciales de equipos, que en un futuro seran

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 investigacion es un incentivo buscado que facilita

aportar contribuciones a toda la institucion" (NO/APO/DisOrg/Im_ 1d)

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 titulacion.

No hay que caer en la lucha de poder, a pesar que aqui 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 opinion y descripcion 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 colaboracién entre los equipos de la facultad que

favorezca el aprendizaje, a pesar de que exista la intencidn en algunos casos.

El andlisis 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 reunion se percibe como un aspecto formal exigido por la reglamentacion, en lugar

de una herramienta qtil para el aprendizaje como grupo y la mejora de la eficacia. En otros

el trabajo en equipo se considera un concepto mas tedrico que practico, porque la facultad

no ofrece facilidades para el encuentro de las personas.

Mi idea de la reunion es que sea corta y productiva, con ordenes del dia a tratar. Las
reuniones de nuestro equipo son vinculantes y decisivas para todos. (NO/APO/DisOrg/

Ap_le)
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Hay la costumbre de que en cada reunion los coordinadores hagan un informe verbal. No
suelen haber cosas excesivamente importantes a comentar en las reuniones porque en el
dia a dia 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 quizds puede llegar a plantearse en la reunion. Si todo

el mundo esta de acuerdo pues ya ni sale en la reunion, por cuestion 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 dificilmente
podrds alimentar tus ideas a los demds. Pero son necesarios unos medios. Sobre el papel

esta muy bien pero en la prdcticas es muy dificil. (NO/APO/DisOrg/ Ap_If )

Cuadro 41

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Aprendizaje de Equipo.

Caso 1

Caso 2

Caso 3
Caso 4
Caso 5

Caso 6

Caso 7
Caso 8

El aprendizaje se considera y reconoce como un aspecto imprescindible para que los equipos se conviertan en
herramientas ttiles para la facultad. En contraposicion, el entrevistado no expresa que exista colaboracién
entre los equipos docentes de la facultad.

El aprendizaje se considera un aspecto imprescindible para que los equipos se conviertan en herramientas
utiles para la facultad. A pesar de conocer algunas de las estrategias, como la lluvia de ideas o la discusion, el
entrevistado manifiesta no entender a qué hace referencia el aprendizaje de equipo. No se percibe la reunién
como una herramienta util para el propio equipo, sino como una situacién rutinaria donde se presentan
aspectos poco importantes. El entrevistado aplica un método en dos fases para el consenso de opinidn, el
acuerdo de objetivos y la resolucién de problemas. En primer lugar recolecta la opinién individual de los
miembros. En segundo lugar, aplica dos opciones: si hay convergencia de opiniones, €1 mismo toma la
decision; si hay divergencia de opiniones piensa en la posibilidad de una reunién para tratar el tema. El
entrevistado estd convencido de que es el proceder mds efectivo.

El aprendizaje se considera y reconoce como un aspecto imprescindible para que los equipos se conviertan en
herramientas dttiles para la facultad. El entrevistado aporta argumentos al respecto. El aprendizaje se
desarrolla en reuniones cortas y productivas.

El aprendizaje se considera y reconoce como un aspecto imprescindible para que los equipos se conviertan en
herramientas ttiles para la facultad, sin embargo se percibe como un concepto mds tedrico que préctico. Las
circunstancias particulares de la facultad (dispersién geogréfica de los miembros del equipo y falta de tiempo
para el encuentro) obligan a buscar alternativas diferentes para la comunicacién entre las personas del equipo,
como el correo electrénico o la videoconferencia. Percepcion de poca implicaciéon 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 sensacion de colapso e incertidumbre.

La facultad facilita la interaccion de los docentes que pertenecen a un drea comun, pero no se concreta que
exista colaboracién entre los diferentes equipos de drea.

Nota Elaboracion propia.
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El resultado observado respecto al indicador Disefio Organizativo es que la relacidn, la
comunicaciéon entre los equipos docentes, y la transmision de la informacién, estdn
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 Diseiio Organizativo.

Estructura Los factores determinantes de la relacion de los equipos docentes con la facultad son
dos, la dimensién estructural y el organigrama de la facultad. A mayor dimensién y
organigrama mads vertical, menor relacion. La participacién en otros equipos depende
del cargo (los responsables forman parte de equipos superiores). Se relaciona el modelo
de organigrama con dos aspectos, la concentracion-dispersion geogrifica de las
estructuras y la falta de ajuste del modelo a las necesidades.

Interrelacién La comunicacién entre los equipos docentes es infrecuente, a pesar de que se considera
una condicién necesaria para impulsar un modelo de facultad participativo. Se expresan
tres barreras para conseguir una comunicacién adecuada entre los equipos docentes:, la
dispersion geografica de los equipos, el liderazgo existente y el estatus adquirido de
cada equipo docente.

Transmision de la La direccién en la transmision de la informacion depende de tres aspectos: la jerarquia

Informacién del organigrama, la informacion a transmitir y las relaciones interpersonales. En todos
los casos observados la informacién es filtrada por los directivos. Los medios maés
utilizados son la via oral y la escrita. Las redes sociales y las plataformas virtuales
empiezan a tomar importancia como medio de transmisién de la informacién en las
facultades.

Implicacién La participacion de los equipos docentes en la facultad depende de la motivacién de las
personas, no de la obligatoriedad. La motivacién depende del tipo de liderazgo, de la
atencion a las necesidades personales, de la obtencion de resultados y de la recompensa
recibida.

Aprendizaje de Equipo El aprendizaje de los equipos a través de la colaboracion entre ellos es poco habitual.
En los casos observados este aspecto se percibe desde necesario hasta innecesario y
mads tedrico que practico.

Nota Elaboracion propia.

10.1.1.2.3. Indicador Interaccion Institucional

El Indicador Interaccion, incluye tres Subindicadores: Dindmicas de Participacion,

Liderazgo, Cultura. Las definiciones de las subunidades temdticas se muestran en el

Cuadro 43.

El andlisis y la comparacion de las 67 unidades de significado codificadas, ha permitido

observar la necesidad de recodificacion a otras unidades temdticas-categorias.

243



Cuadro 43

Definicion de las subunidades temdticas de la Unidad temdtica Interaccion Institucional.

Categoria Cédigo Definicién de la Unidad temdtica

1° orden NO\APONIn\DP Dindmicas de Participacion. Descripcion de la relacion equipos-facultad para
la consecucion de objetivos de la facultad.

1° orden NO\APO\NINI\L Liderazgo. Descripcion del tipo de liderazgo existente en la facultad. Liderazgo
distribuido, versus el centralizado, incluido en el contexto y caracterizado por el
dinamismo, la relacién y la colaboracion.

1° orden NO\APO\InI\Cu Cultura. Percepcién comiin a los miembros de la organizacién; sistema de
significados compartidos

Nota. NO = Nivel Organizativo; APO = Apoyos; Inl = Interaccién Institucional; DP = Dindmicas de Participacion; L = Liderazgo; Cu =
Cultura. Elaboracién propia.

10.1.1.2.3.1. Subindicador Dindmicas de Participacion

Se han identificado y codificado un total de 19 unidades de significado. En cada uno de los
casos se ha sintetizado la opinién y descripcidn aportada por los entrevistados (ver Cuadro

44). En el Caso 7 no se ha obtenido respuesta.

La relacion entre los equipos de las facultades depende de tres aspectos. Primero: la
comunicacion efectiva. Si no se produce es un freno para el cumplimiento de los objetivos.
Segundo: el compromiso e implicacion de las personas que forman los equipos. En algunos
casos no se consigue la participacion de los docentes en las decisiones, que afectan a toda
la facultad. Tercero: la estructura organizativa determina si el entorno favorece o no la
relacion entre equipos docentes. En la mitad de los casos se forman equipos de trabajo para
lograr la implicacion de las personas, aumentar la relacién entre los equipos y conseguir

objetivos a pequefia 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 informacion contacto con ellos. (NO/APO/Inl/DP_ la)

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 solucion pasaria por que todos estuvieran contratados. Pero es

inviable economicamente. (NO/APO/Inl/DP_ 1b)
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Desde el aspecto de la macro organizacion se contemplan los claustros. A un nivel inferior
estamos en proceso de organizarnos por dreas de conocimiento. Por el momento nos
organizamos por los modulos del plan de estudios, dentro de éstos hacemos subgrupos de

trabajo con la idea de facilitar la coordinacion docente tanto vertical con transversal

dentro de una misma drea. (NO/APO/Inl/DP_ Id)

Cuadro 44

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Dindmicas de Participacion.

Caso 1 La relacién entre los equipos de la facultad es escasa o nula, que se traduce en tomas de decisiones mds
individualistas y menos consensuadas. La falta de comunicacién es una barrera para el cumplimiento
temporal de los proyectos. Existe una polaridad muy marcada entre la relacién con decanato y la
relacién con el resto de equipos de la facultad.

Caso 2 La relacién entre los equipos docentes y el compromiso de las personas es variable segiin el
compromiso adquirido con la facultad por el tipo de contrato. La relacién 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 participacién puede
limitarse a la implementacion de las decisiones tomadas en estamentos superiores o a la transmisién a
los otros equipos de los proyectos que desarrollan en una titulacién. La falta de compromiso e
implicacion de los docentes en régimen de colaboracién se vive como un problema a solucionar.

Caso 3 La creacién de comisiones de trabajo (equipos de trabajo) para la consecucion de objetivos, favorece la
relacién entre los equipos de la facultad. El entrevistado manifiesta que el equipo de titulacién no sabe
con certeza hacia donde se dirigen los esfuerzos del equipo directivo. La percepcién de lejania pone de
manifiesto una baja relacién entre los equipos de facultad.

Caso 4 La relacién de los diferentes equipos de la facultad es a través de las reuniones institucionales
(claustro). Respecto a la titulacién la relacién de los equipos docentes podria decirse que es por
agregacion, equipos pequefios incluidos en equipos mayores, aspecto que facilita la coordinacién
vertical y horizontal para el alcance de objetivos.

Caso 5 La creacién de comisiones de trabajo para la consecucion de objetivos favorece la relacién entre los
equipos de la facultad y el trabajo coordinado. Respecto a los equipos de la titulacién, la implicacién
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 dindmicas de participacion en la

titulacién.

Caso 6 La participacién en equipos de decanato favorece la relacion entre los diferentes equipos de la facultad
para la consecucion de objetivos.

Caso 7

Caso 8 La participacién y retroalimentacién entre las personas que forman los equipos de la titulacion se

consideran necesarios para el logro de los objetivos de la facultad. No se expresa relacién con los
equipos docentes de las otras titulaciones.

Nota Elaboracion 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 opinion y descripcion aportada por los entrevistados (ver Cuadro

45).

Cuadro 45

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Liderazgo.

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4

Caso 5

Caso 6

Caso 7

Caso 8

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 lider del equipo
docente, declara una situacién contraria. Su percepcién es la de ser considerado como un lider que
impone las decisiones. El conflicto entre los miembros del equipo que lidera, se entiende como una
situaciéon generada por el cargo de responsabilidad. El entrevistado parece adoptar una postura
inmovilista, de resignacion.

El organigrama organizativo vertical implica que las decisiones se tomen por niveles y sin demasiada
participacion de los miembros del equipo. Cuando se reflexiona sobre posibles cambios de
organigrama dentro del equipo de titulacién, se mantiene la verticalidad y se considera que las
decisiones deben ser individuales segtin el cargo adjudicado. Las formas de liderazgo son distintas
entre equipo directivo y equipo de titulacién. Mientras que en el de direccién se manifiesta como
favorecedor de la interrelacién y colaboracién, en el de titulacién es mds centralizado: los miembros se
consideran mds subordinados que colaboradores y no se toma demasiado en cuenta la opinién de las
personas en decisiones que afectan al propio equipo. Sin embargo el entrevistado considera que las
decisiones son correctas.

En el equipo de titulacidn se observa un liderazgo distribuido segin 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 lider del equipo.

El enfoque de un liderazgo alejado del ejercicio del poder y cohesionador, manifiesta la existencia de
un liderazgo distribuido que entiende necesaria la colaboracion de los miembros para el desarrollo de
proyectos que repercutirin en la facultad. El entrevistado manifiesta ser el mediador de los
planteamientos del equipo de titulacién frente al equipo facultativo

El entrevistado entiende el liderazgo como catalizador de las lineas de trabajo, flexible, tolerante y que
considera a todos los miembros importantes para la consecucion de objetivos. Se observa la existencia
de un liderazgo distribuido que entiende necesaria la colaboracién de los miembros para el desarrollo
de proyectos que repercutirdn en la facultad.

No se manifiesta de forma explicita el tipo de liderazgo ejercido. Si se expresa la transmisién de la
informacién entre los diferentes equipos de la titulacidn, segtin el nivel.

El liderazgo se distribuye segtin capacidades de los miembros.

La existencia de un organigrama mds horizontal favorece un liderazgo de apoyo, de colaboracién y
compartido segtin las capacidades de los miembros. El entrevistado se declara capaz de reconocer los
logros de los miembros, de ponerse en segundo plano para la resolucién de problemas y asumir las
criticas. La comunicacion entre los miembros es constante. Se manifiesta la existencia de un liderazgo
que entiende necesaria la colaboracion y el aprendizaje de equipo a través de la experiencia

Nota Elaboracion propia.

Las facultades estudiadas presentan un tipo de liderazgo mds centralizado o distribuido,

segin el organigrama organizativo y de las caracteristicas de la persona que ostenta el

cargo de direccidn-coordinacion de la titulacion.
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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 cesion del liderazgo para la resolucién de

problemas.
Percepcion de la colaboracion 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 titulacion y

los estamentos superiores.

Reconocer la importancia de los miembros del equipo y asumir las criticas

como reflexion 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 parrafo anterior.

El organigrama es mds 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 criticas porque me ayuda a

detectar aquellos aspectos que se me escapan. Estamos en renovacion constante. (NO

\APONIRINL_ 1h)

No entiendo el rol desde la linea del despotismo, donde alguien marca lo que hay que
hacer tanto si gusta como no. Un liderazgo rigido lleva a la guerra o la critica continua

que nos hace retroceder. Hay que ser flexible y tolerante. (NONAPONInI\L_ Ie)

En ocasiones nuestro planteamiento no es igual que el de la facultad, entonces debo hacer
de mediadora. Para mi es lo mds 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 teoria de entrenamiento aplicada en otro dmbito. 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\NAPONInINL_ 1d)
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En aquellos casos en los que el organigrama predominante es mas vertical, se observa un

liderazgo mads centralizado al manifestarse aspectos como:

Presencia de un liderazgo diferente entre el equipo de direccién y el de
titulacién. En los equipos de direccidn existe una mecdnica establecida para la
discusiéon de proyectos y los entrevistados perciben gran apoyo del superior
directo. En los equipos de titulacion, los entrevistados como lideres, no aplican

las mismas dinamicas.

Considerar a los miembros del equipo como subordinados mds que
colaboradores. La obligacion 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 parrafo anterior.

Todas las decisiones de planificacion planteadas a direccion han sido aceptadas, ademds
su apoyo ha sido stiper importante. Yo me reiino con ella una vez por semana, ademds de
las reuniones de las diferentes comisiones como la de grado. Yo asumo el liderazgo y por
regla general no se traslada a ningiin otro miembro. Para la eleccion de miembros del
equipo yo no propongo al resto del equipo porque es una decision mia como responsable
que consensio con mi superior, el resto del equipo no elige. Si tengo en cuenta la
aceptacion que tendrd dentro del equipo. Quizds otras personas del equipo hubieran
elegido a otra persona, pero la decision final de todas formas es mia porque no hay
oposiciones, la eleccion depende de mi opinion, aunque me puedo equivocar. (NO\NAPONInl

\L_1Ib)

Del otro equipo, el de unidad, quien quiera escucharme, entender, dialogar y me convence
de que no tengo razon también soy capaz de cambiar mi opinion. Sin embrago el input que
hay es que impongo las decisiones sin hablar, pero lo tinico que pido es que me planteen
soluciones. La vision 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. (NONAPONIn\L_ la)
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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 opinion y descripcion aportada por los entrevistados (ver Cuadro

46).

Cuadro 46

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Cultura.

Caso 1 Se manifiesta individualidad y falta de implicacién de las personas, por la carga de trabajo que
comporta colaborar en equipos. No parece existir un clima favorable para la cultura de colaboracidn.

Caso 2 El entrevistado interpreta el proceso de unificaciéon de aspectos de la facultad como sistema de
significados compartidos. Puntualiza que el proceso se vivié 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 percepciéon comun. 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 manifestacion de la falta de visién compartida y de identificacién de las personas, junto con la
influencia de ostentar un cargo, evidencian que no hay una cultura organizativa favorecedora de la
interaccion 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
colaboracién a nivel de facultad y de titulacion.

Caso 5 La pérdida de la visién 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 limitacién en las actuaciones.

Caso 6 La visién compartida para el alcance de objetivos depende de la tipologia docente.

Caso 7 El entrevistado expresa la necesidad de la existencia de un clima organizativo favorecedor de la cultura
de colaboracién. Sin embargo no se evidencia su existencia.

Caso 8 Se expresa interpretacion igualitaria e identificacion con el equipo de titulacién pero no se especifica si
las mismas premisas son aplicables al resto de equipos.

Nota Elaboracién propia.

El andlisis 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 accién
de las personas en los equipos docentes y de éstos en las facultades. Ademds las
experiencias pasadas de participacion 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 si habia un
objetivo comiin. En el momento que dejamos de depender de enfermeria para ser facultad

propia, pasamos a depender de un coordinador y ese objetivo comiin se perdio" (NO/APO/

Inl/C_le)
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Respecto a los equipos de la titulacién se manifiestan realidades diferentes respecto a la
visién compartida. El sistema de significados compartido o no existe, o se manifiesta como
una intencion-creencia, o es una realidad. Los segmentos de entrevista seleccionados lo

confirman,

Lo tinico que encuentro son posiciones en contra y criticas sin dar ninguna alternativa.

(NO/APO/Inl/C_ Ia)

Yo personalmente quiero pensar que somos un equipo aunque por desgracia hay gente que
todavia no lo considera asi. Respecto a la vision compartida creo que no hay mucha, hay

gente que no se identifica y es mds se desmarca. (NO/APO/Inl/C_Ic)

Nos sentimos identificados con el equipo y todos compartimos los mismos valores. (NO/

APO/Inl/C_1h)

El resultado observado respecto al indicador es que en las facultades no existe un entorno

motivador que movilice los esfuerzos hacia un propdsito comin. Los aspectos que lo

dificultan son: una relacion poco fluida entre equipos y facultad (Dindmicas de

Participacion) y la falta de significados compartidos (Cultura) (ver Cuadro 47).

Cuadro 47

Resultados del Indicador Interaccion Institucional.

Dindmicas de participacion ~ La relacion entre los equipos de la facultad depende de tres factores: que exista una
comunicacién efectiva, que las personas que forman los equipos docentes estén
comprometidas e implicadas y una estructura organizativa facilitadora de la relacién
entre equipos.

Liderazgo El modelo de liderazgo es dependiente de la estructura organizativa y de las
caracteristicas de la persona que ostenta el cargo de direccién. 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 intencién o es una realidad. Sin embargo en el conjunto de los casos hay un
predominio de ausencia de cultura participativa.

Nota Elaboracion propia.
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10.1.1.3.Indicadores de la Dimension Tarea
La Dimensién Tarea, incluye dos Indicadores: Incertidumbre e Interdependencia. Las
definiciones de las unidades tematicas se muestran en el Cuadro 48.

El andlisis y la comparacion de las 52 unidades de significado codificadas, ha permitido

observar la necesidad de recodificacion a otras unidades temdticas-categorias.

Cuadro 48

Definicion de la Unidad temdtica Tarea y sus subunidades temdticas.

Categoria  Codigo Definicién de la Unidad temadtica

3° orden NRTA Tareas. Opinién y descripcién del comportamiento del grupo para el desarrollo de
actividades inciertas e interdependientes.

2° orden NRTANNC  Incertidumbre. Descripcion de la capacidad del equipo para afrontar las tareas.
Descripcion del vinculo entre lo que se ha de desarrollar y el resultado que se obtendra.

2° orden NRTANNTD  Interdependencia. Descripcion de la direccion del flujo de trabajo entre los miembros del
equipo para desarrollar la tarea.

Nota. NF = Nivel Funcional; TA = Tarea; INC = Incertidumbre; INTD = Interdependencia. Elaboracion propia.

10.1.1.3.1. Indicador Incertidumbre
El Indicador Incertidumbre, incluye cuatro Subindicadores: Claridad, Diversidad, Novedad
y Conflicto. Las definiciones de las subunidades temdticas se muestran en el Cuadro 49.

El andlisis y la comparacion de las 36 unidades de significado codificadas, ha permitido

observar la necesidad de recodificacion a otras unidades temédticas-categorias.

Cuadro 49

Definicion de la Unidad temdtica Incertidumbre y sus subunidades temdticas.

Categoria Cédigo Definicién de la Unidad temadtica

1° orden NRTA\NC\CL Claridad. Percepcion y descripcién de una representacion mental igualitaria entre
los miembros de equipo, respecto a lo que hay que conseguir y cémo lograrlo.

1° orden NRTANNC\DIV Diversidad. Opinién y descripcion de la cantidad y calidad de las tareas que
desarrolla el equipo, y la cantidad de informacién que deben manejar.

1° orden NRTA\AINC\NOV Novedad. Descripcion del procedimiento que sigue el equipo para elegir la forma
de realizar la tarea de forma efectiva.

1° orden NRTANNC\CON Conflicto. Descripcion 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.
Elaboracion propia.
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Para la ponderacion 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 opinién y descripcién aportada por los entrevistados (ver Cuadro

50). En los Casos 1 y4 no se ha obtenido respuesta.

Cuadro 50

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Claridad.

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4

Caso 5

Caso 6

Caso 7

Caso 8

No se expresa la existencia de una representacion mental compartida. La tarea se percibe ambigua desde el
aspecto de como valorarla, lo que plantea dudas sobre los objetivos a conseguir. A pesar de que las metas
(encargo) cada vez son mds claras, el entrevistado manifiesta conformismo con los resultados que se
obtienen

Se expresa una intencién pero no se afirma la existencia de una representacion mental compartida.

La eleccion de las personas del equipo para las tareas se plantea a partir de las personas que tendrdn una
representacion mental compartida.

Se consenstian los objetivos entre los miembros el equipo, a partir de fortalezas y debilidades, que lleva a
una representaciéon mental compartida.
Existe una representacion mental compartida a partir de la definicion de los roles de los miembros.

No se expresa la existencia de una representaciéon mental compartida. El trabajo en equipo se percibe
ambiguo desde el aspecto de cémo desarrollarlo y valorarlo, situacién que plantea dudas respecto a los
objetivos.

Nota. Elaboracién propia
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En los casos en los que existe una representacion mental compartida para la consecucion

de las metas, se consigue a través de una clarificacién de los roles y por consensuar las

metas a conseguir. En el resto de casos, el uso de las palabras ambigiiedad e intencion,

denotan poca comprension del significado de enfoque comun.

Cuando se hacen los consejos de curso, se presentan los puntos fuertes, débiles y los

puntos a mejorar. Intentamos marcarnos unos objetivos a cumplir. (NFN\TANNC\CL_If)

Sabemos bien que debe hacer cada uno. (NFN\TANNC\CL_lIg)

La tarea es relativamente ambigua. Lo que si se seguro es que llegamos a final de curso y

no morimos en el intento, y eso ya es bastante. (NFN\TANNC\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 opinion y descripcion aportada por los entrevistados (ver Cuadro

51). En los Casos 3, 6,7 y 8 no se ha obtenido respuesta.

Cuadro 51

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Diversidad.

Caso 1

Caso 2

Caso 3
Caso 4

Caso 5

Caso 6
Caso 7

Caso 8

La elaboracion del plan docente ha sido una de las tareas que ha provocado mayor manejo de informacién
y tareas para conseguir el equilibrio.

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 informacién por parte de los miembros del
equipo, es vivida por el entrevistado como un problema. El tipo de liderazgo ejercido y la forma de
transmisién de informacién institucional, condiciona que el responsable de la facultad sea el transmisor en
sentido vertical, lo que puede producir sesgos en la interpretacidn de la tarea.

Las tareas y la interaccion pueden ser diferentes segtin la casuistica. Las tareas a desarrollar por el equipo
depende de las funciones adjudicadas a los miembros.

El entrevistado expresa una declaracién de intenciones al respecto por la juventud del equipo. Se pretende
que los miembros del equipo realicen pocas tareas pero bien definidas.

Nota. Elaboracién 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 informacién a manejar, depende de las funciones
adjudicadas a las personas. Se presenta como un aspecto problemadtico, la forma como el

responsable transmite la informacién al equipo.

Deben manejar bastante informacion y yo estoy en medio, transmitiendo la informacion de

abajo a arriba y de arriba a abajo. (NF\TANNC\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 opinion y descripcion aportada por los entrevistados ver Cuadro

52).

Cuadro 52

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Novedad.

Caso 1 El procedimiento es el planteamiento, discusién confrontaciéon de los temas a tratar para la posterior
adjudicacion de tareas a los miembros.

Caso 2 El procedimiento es la captacién de las opiniones de los miembros de forma individual y manteniendo la
jerarquia 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 mds efectiva por la pérdida de tiempo, sin embargo considera
que es el proceder mds 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 busqueda de soluciones, aunque no siempre se
concluya el ciclo.

Caso 4 El procedimiento es una puesta en comun 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 eleccion sea libre. En caso
de no existir interesados la tarea es asumida por el director. En cualquiera de los casos se pide la
colaboracién de los miembros para la resolucion de la tarea.

Caso 6 El procedimiento ha sido el apoyo de una unidad especifica 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 resolucion de tareas por la experiencia de los miembros del equipo.

Caso 7 El procedimiento es el planteamiento, la bisqueda de soluciones, adaptacion a las necesidades del equipo
e implementacion.

Caso 8 El procedimiento es el abordaje y desarrollo de la tarea segtn la disponibilidad e interés de los miembros
del equipo.

Nota. Elaboracién propia
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En la mitad de los casos el procedimiento que siguen los equipos es el planteamiento, el
consenso, la busqueda de soluciones y la adjudicacion de las tareas a los miembros del

equipo.
Consensuando, hablando y buscando soluciones. (NFN\TANNNC\NOV _Ic)

Presentamos el contenido que ha desarrollado alguno de nosotros, lo hablamos,

discutimos, confrontamos y nos lo repartimos. (NFN\TANNC\NOV _la)

En el resto de casos el procedimiento seguido es el abordaje y desarrollo de la tarea segin

la disponibilidad e interés de los miembros. Este proceder, en unos casos se acompana de

la captacion de las opiniones de los miembros de forma individual y segin la jerarquia
interna del equipo de titulacién. En otros se cuenta con el apoyo de una unidad especifica

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 mds

eficaz. (NFN\TANNC\NOV_Ib)

Todo el mundo se pone a trabajar segtin disponibilidad e interés. (NFN\TANNC\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 opinion y descripcion aportada por los entrevistados (ver Cuadro

53). En el Caso 1 no se ha obtenido respuesta.
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Cuadro 53

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica 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 tipologia de contrato de los docentes (plantilla o externos) condiciona el tipo de tarea a desarrollar. Los
docentes a tiempo completo tienen mds conflictos puntuales de incompatibilidades.

Caso 5 La realizacién de las tareas debe ir acompafiado de una recompensa econdémica por parte de la
organizacion.

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 categoria académica (licenciados en medicina,
fisioterapeutas) de los miembros del equipo. Se expresa preocupacién por el mantenimiento de esta
situacién en el tiempo, al ser una potencial fuente de conflicto.

Caso 7 No existen incompatibilidades entre las tareas que desarrolla el equipo porque estdn distribuidas segtn las
competencias y capacidades de cada miembro.

Caso 8 No existen incompatibilidades entre las tareas que desarrolla el equipo porque la interrelacion entre los

miembros del equipo es constante.

Nota. Elaboracién 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 distribucion de las mismas depende de las capacidades de los miembro. Otra porque hay
una interrelacién constante. En otros se expresan incompatibilidades causadas por tres
razones. Una por tipo de contrato docente (segtn sea de plantilla o externos condiciona el
tipo de tarea a desarrollar). Otra porque las tareas no estdn retribuidas econdmicamente.

Por ultimo, por la falta de tiempo.
Sabemos bien que debe hacer cada uno. (NFN\TANNC\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 estd estrangulando. (NFN\TANNC\CON_ If)

En conjunto los casos observados presentan un nivel Medio de incertidumbre, al
observarse la percepcion 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.

Claridad La percepciéon de una representaciéon mental igualitaria, oscila entre la presencia, la intencién y la
ausencia. En los casos en los que si se manifiesta, se consigue a través de la clarificacién 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 informacién a manejar depende de las funciones adjudicadas a cada miembro del equipo. Tareas
diversas /poco diversas.

Novedad Para la resolucidn efectiva de las tareas se observan dos procedimientos. Por un lado el consenso y la
bisqueda de la mejor solucién. Por otro el abordaje y desarrollo de la tarea de forma directa segtin 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 distribucién de tareas entre los miembros es segtin las capacidades.
Otra, donde se producen incompatibilidades por tres razones: la falta de tiempo, la falta de retribucion y
el tipo de contrato docente. Tareas compatibles /incompatibles.

Nota. Elaboracién propia.

10.1.1.3.2. Indicador Interdependencia

El Indicador, Interdependencia incluye cuatro Subindicadores: Minima, Secuencial,

Reciproca y Médxima en Red. Las definiciones de las subunidades teméticas se muestran en

el Cuadro 55.
El andlisis y la comparacion de las 16 unidades de significado codificadas, ha permitido

observar la necesidad de recodificacion a otras unidades temdticas-categorias.

Cuadro 55

Definicion de la Unidad temdtica Interdependencia y sus subunidades temdticas.

Categoria  Cdédigo Definicién de la Unidad tematica

1° orden NRTANNTDWIN  Minima. Percepcion de que los miembros del equipo tienen tareas similares y la
resolucién depende de la suma de los resultados individuales.

1° orden NRTA\NNTD\SEC  Secuencial. Percepcion de que la tarea se asigna por partes en un orden
establecido y la resolucion depende de la eficacia de cada etapa.

1° orden NRTA\NINTD\REC  Reciproca. Percepcién de que las tareas se asignan segin las habilidades y
conocimientos de cada miembro del equipo. La resolucién depende de cada uno
de los miembros y de la coordinacién entre ellos.

1° orden NF\TANINTD Madxima en red. Percepcion de que el equipo se auto organiza diagnostica el
\MER problema y se coordina para obtener la resolucién mds eficaz y eficiente.

Nota. NF = Nivel Funcional; TA = Tarea; INTD = Interdependencia; MIN = Minima; SEC = Secuencial; REC = Reciproca; MER =
Maxima en Red. Elaboracion propia.
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10.1.1.3.2.1. Subindicador Minima

Se han identificado y codificado un total de 2 unidades de significado. En cada uno de los
casos se ha sintetizado la opinion y descripcion aportada por los entrevistados (ver Cuadro

56). Sélo se ha obtenido respuesta en los Casos 5y 6.

Cuadro 56

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Minima.

Caso 1
Caso 2
Caso 3
Caso 4

Caso 5 No hay reparticién de tareas asimilables a ninguna de las formas presentadas en el estudio.

La reparticién de tareas se aplica de forma muy puntual, por el tipo de contrato laboral en los puestos de

Caso 6 .
trabajo.

Caso 7

Caso 8

Nota. Elaboracién 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 ningun tipo de interdependencia entre

las personas del equipo de titulacion.

Por la forma que estamos organizados, las tareas se reparten de forma muy puntual, pero

hay otras que no son repartibles. (NF\TANNTD\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 opinion y descripcion aportada por los entrevistados (ver Cuadro

57). Sélo se ha obtenido respuesta en los Casos 1,2y 4.
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Cuadro 57

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Secuencial.

Caso 1 Las tareas se asignan de acuerdo con el organigrama interno del equipo y se respeta el orden jerarquico
para la resolucion.

Caso 2 La asignacién de tareas es segtin 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 jerdrquico para la
resolucidn, en el caso de los docentes de la facultad, pero no se especifica cémo es el flujo de trabajo en el
equipo de titulacién.

Caso 5

Caso 6

Caso 7

Caso 8

Nota. Elaboracién propia.

En los casos que presentan este flujo de trabajo, las tareas se asignan segtn el cargo y las

funciones. La jerarquia de los cargos determina las etapas de la tarea.

Cada uno tiene su tarea y un encargo. Existe un documento que lo explicita para cada

cargo, desde subdirector hasta el coordinador. (NFN\TANNTD\SEC_ Ib)

10.1.1.3.2.3. Subindicador Reciproca

Se han identificado y codificado un total de 5 unidades de significado. En cada uno de los
casos se ha sintetizado la opinién y descripcién 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

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Reciproca.

Caso 1

Caso 2 A pesar de que se consensua la reparticion de tareas, se puntualiza que en ocasiones se producen
duplicidades.

Caso 3 Las tareas se asignan segun los roles de los miembros.

Caso 4

Caso 5 Solamente se han repartido las tareas de forma reciproca en una ocasion, lo que indica que habitualmente
no se asignan de esta forma.

Caso 6

Caso 7 Las tareas se reparten segtin las capacidades de los miembros.

Caso 8 Las tareas se reparten segtin las capacidades y del interés de los miembros. Indica que si no existe interés

la reparticidn de tareas no se realiza.

Nota. Elaboracién propia.

En los casos que presentan este flujo de trabajo, la reparticion 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 practica poco habitual.

10.1.1.3.2.4. Subindicador Maxima en Red

Se han identificado y codificado un total de 5 unidades de significado. En cada uno de los
casos se ha sintetizado la opinion y descripcion aportada por los entrevistados (ver Cuadro

59). Sélo se ha obtenido respuesta en los Casos 4 y 8.

Cuadro 59

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica a Mdxima en Red.

Caso 1
Caso 2
Caso 3
Caso 4 Entre todos los miembros se decide cémo desarrollar la tarea.
Caso 5
Caso 6
Caso 7

Entre todos los miembros se analiza cémo desarrollar la tarea, se auto organizan y coordinan para la

Caso 8 ..
resolucion.

Nota. Elaboracién propia.

260



En los casos que presentan este flujo de trabajo, los equipos diagnostican el problema a
resolver, los miembros se organizan para encontrar la mejor solucién y buscan la forma

mas rdpida de proceder.

El resultado observado respecto al indicador Interdependencia es que el flujo de trabajo

dominante es la Interdependencia Reciproca.

Cuadro 60

Relacion Tipos de Interdependencia y Casos.

Minima Secuencial Reciproca Madxima 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. Elaboracién propia.

10.1.1.4.Indicadores de la Dimensidén Procesos

La Dimension Procesos, incluye tres Indicadores: Nivel de Desarrollo Grupal, Potencia e
Identificacion con el Grupo. Las definiciones de las unidades temadticas se muestran en el

Cuadro 61.

El andlisis y la comparacion de las 105 unidades de significado codificadas, ha permitido

observar la necesidad de recodificacion a otras unidades temdticas-categorias.
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Cuadro 61

Definicion de la Unidad temdtica Procesos y sus subunidades temdticas.

Categoria  Codigo Definicién de la Unidad temética
3° orden NF\PRO Procesos. Percepcion y descripcion del grado de madurez del funcionamiento cognitivo
grupal.

2° orden NF\PRO\NDG  Nivel de desarrollo grupal. Percepcion y descripcion del grado de desarrollo de las
propiedades basicas del grupo humano.

2° orden NF\PRO\POT  Potencia. Descripcién de la percepcién colectiva de que el grupo es efectivo en la
resolucién de problemas, en la calidad del trabajo, en la capacidad de trabajo y en el
reconocimiento que tendrén en la facultad.

2° orden NF\PRONIDG Identificacion con el grupo. Descripcion de la pertenencia de los miembros al equipo.
Percepcion 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 = Identificacion con el Grupo
Elaboracién propia.

10.1.1.4.1. Indicador Nivel de Desarrollo Grupal

Se han considerado cuatro propiedades bésicas de grupo humano:
Identificacion. Percepcion de confianza reciproca entre los miembros.
Interrelacion. Percepcidn de valores de trabajo igualitarios.
Coordinacién. Aplicacion de patrones de comportamiento integradores.

Orientacion a metas. Comprension igualitaria de los objetivos y orientacién

colectiva.

Se han identificado, codificado y analizado un total de 55 unidades de significado. Para la

ponderacion del indicador, se han establecido tres niveles de desarrollo grupal,
Nivel Alto. Se manifiestan todas las propiedades basicas de grupo.
Nivel Medio. Se manifiestan dos de las propiedades bésicas de grupo.
Nivel Bajo. Se manifiesta una propiedad bésica de grupo.
Inexistente. No se manifiesta ninguna de las propiedades bésicas de grupo.

En cada uno de los casos se ha sintetizado la opinién y descripcion aportada por los

entrevistados (ver Cuadro 62).
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Cuadro 62

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Desarrollo Grupal.

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4

Caso 5

Caso 6

Caso 7

Caso 8

En ninglin momento se habla de la existencia de un equipo de titulacién. La confianza reciproca, la
orientacién colectiva y los patrones de comportamiento integradores, existen solamente con aquellos
docentes con los que se mantiene mayor relaciéon. El nivel de desarrollo grupal es muy bajo, porque
presenta niveles bajos o inexistentes en las propiedades caracteristicas (no parece existir identificacion).
Trabajar en equipo es un problema porque hay dificultades para la agrupaciéon de personas y para
comprender el porqué existen problemas de confianza (por la dificultad en la relacién). Predomina el
trabajo en grupo.

En el equipo de titulacién, la coordinacién es el aspecto que se repite con mayor frecuencia y estd
facilitada por el nimero reducido de miembros. Se evidencian algunos aspectos poco claros respecto a la
interrelacidn, identificacién y coordinacién en el funcionamiento del equipo. Respecto a la interrelacion. a
pesar de existir interaccién entre los miembros no se expresa la existencia de confianza entre ellos.
Respecto a la identificacion, la implicacién y compromiso se encuentran en fase de desarrollo, pero no
existe una declaracién inequivoca de la percepcion igualitaria de los valores de equipo. Respecto a la
coordinacion, 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 interaccién diaria. Se
trata de un comportamiento grupal que puede dificultar la comprensién igualitaria de las metas a conseguir
( consecucion de objetivos) y los patrones de funcionamiento conjunto o integrado como equipo
(coordinacién). El nivel de desarrollo grupal es medio-bajo por evidenciarse de forma poco clara las
propiedades bésicas.

Expresar que el equipo de titulacién necesita aspectos de mejora, en especial la identificacion, indica
atencion 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 reunién para la orientacion
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.

La existencia de patrones de comportamiento establecidos que facilitan el aprendizaje y crecimiento del
equipo, de conocimiento de las caracteristicas personales de los miembros, de confianza para expresar
aspectos de mejora individual y el uso de la discusién para el consenso en la orientacién colectiva, indican
una alto desarrollo grupal.

La juventud de la titulacion y los cambios de responsable no han favorecido la existencia de un equipo de
titulacién. El entrevistado expresa preocupacion por la situacion del equipo de titulacion 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 observacion e identificacion de los puntos débiles del equipo de titulacion ha
facilitado el planteamiento de estrategias para favorecer la interrelacion, identificacién y coordinacién y
orientacion a metas colectiva. El nivel de desarrollo grupal existente es bajo, A pesar de manifestarse la
existencia de interrelacion positiva, se expresa una intencién que no existencia del resto de propiedades
bésicas de desarrollo grupal. Se encuentran en los inicios de implementacién.

Se expresa déficit de desarrollo en la mayoria de las propiedades basicas del equipo de titulacién y la
necesidad de aprendizaje. Existe una orientacién a metas por consenso y una evaluacién de la orientacién
colectiva. Pero no hay comunicacién ni compromiso suficientes para afirmar la existencia de interrelacion,
identificacién y coordinacion necesarias. El equipo de titulacién presenta nivel muy bajo de desarrollo
grupal por evidenciarse una de las propiedades bdsicas de desarrollo grupal.

A pesar de la juventud de la titulacién, se expresa la existencia de parte de las propiedades de equipo.
Existen patrones de comportamiento integradores que facilitan la orientacién colectiva. Aunque no se
explicita la existencia de una percepcién de valores de trabajo igualitario ( Identificacion), 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.

Se expresa la existencia de confianza, de percepcion igualitaria de valores de trabajo y la existencia de
patrones de comportamiento integradores, pero no se evidencia una orientacién colectiva de los objetivos
(orientacién a objetivos). El nivel de desarrollo grupal es medio por presentar tres de las cuatro
propiedades bdsicas de desarrollo grupal

Nota. Elaboracién propia.
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Los factores identificados como determinantes para el desarrollo de las cualidades basicas

son: el tipo de liderazgo, el nimero 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 determinacién de roles

segun capacidades y la existencia de pautas de comportamiento.

Hay que trabajar mds 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 contextualizacion de donde estamos, segundo

comunicacion de situaciones nuevas, tercero cuando se tiene que trabajar algiin tema se

gestiona como 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. (NFA\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\PRONDG_Ie)

Respecto al nimero de componentes, se confirma que un nimero reducido de personas

facilita las relaciones, la identificacién y el comportamiento integrador. Sin embargo no

todos los entrevistados expresan lo mismo. En aquellos casos donde el nimero de

miembros depende de la estructura, presentan mayores dificultades tanto para agruparse

como para la participacion de las personas.

La verdad es que no todos estdn comprometidos. Yo se que hay profesionales que

participarian 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 fdcil de ponernos de acuerdo para
solventar los problemas, la segunda que somos nuevos y estamos creando los estudios, por

tanto podemos hacerlo como queramos. (NFA\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 mayoria de los casos se aplican patrones de comportamiento, sin embargo no es

posible agruparlos en un valor de integracion determinada. El grado de coordinacion entre

los casos analizados va desde alto hasta bajo, como se evidencia en las percepciones

siguientes:

En definitiva es una puesta en comiin productiva porque se modifican las forman de actuar
seguin la experiencia de cada uno. Hay unos rigidos y otros mds eldsticos. (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 reunion y

después habla. (NF\PRO\NDG _la) (grado bajo)

En algiin caso el directivo mantiene una relacién muy diferente segilin sea con el estamento

superior o0 con su propio equipo.

....con el decanato tenemos muy buena relacion y hemos sido muy neutrales, yo no me he
favorecido en nada. Ahora terminaremos el mandato y seguro que dirdn lo contrario. (NF

\PRO\NDG_lIa)
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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

Relacion Nivel de desarrollo grupal y Casos.

Alto Medio Bajo Inexistente

Caso 1 X
Caso 2 X

Caso 3 X

Caso4 X

Caso 5 X

Caso 6 X

Caso 7 X

Caso 8 X

Nota. Elaboracién propia.

La existencia y el desarrollo de las propiedades basicas en los grupos estudiados depende
de dos aspectos. Por un lado, la interrelacién institucional y la estructura de la facultad. Por

otro, el tipo de liderazgo, el nimero de componentes y la experiencia en trabajo en equipo.

10.1.1.4.2. Indicador Potencia

Para la identificacion de las unidades de anélisis se han observado cuatro aspectos:
Confianza, Motivacién, 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 parrafo anterior.

Para la ponderacion 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 opinién y descripcion aportada por los

entrevistados (ver Cuadro 64).

Cuadro 64

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Potencia.

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4

Caso 5

Caso 6

Caso 7

Caso 8

La falta de interrelacion 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 clinico (también
son docentes) como en el equipo directivo.

Existe incertidumbre respecto a la potencia del equipo de titulacién. Se confunde la no aceptacion de
proyectos imposibles con la resolucién de proyectos complicados. La poca firmeza en la respuesta y
pensar en un posible fracaso indica poca confianza en el equipo. Se percibe cierta contradiccién en la
respuesta, por un lado se expresa miedo al fracaso y por otro se afirma satisfaccion. La potencia del
equipo es baja.

El reconocimiento interno parece ser tan necesario como el institucional, para aumentar la confianza y
la motivacién entre los miembros. El grado de potencia no es valorable.

La expresion de cohesion entre los miembros, experiencia de funcionamiento como equipo, de toma de
decisiones conjunta y la creencia de ser un equipo competente, indica confianza y motivacién del
equipo de titulacién. Otro aspecto que indica confianza en el equipo es expresar satisfaccion del trabajo
realizado sin dar demasiada importancia al reconocimiento de la institucién. La potencia del equipo es
alta.

La existencia de motivacién 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.

A pesar de no expresarse confianza y motivacion entre los miembros, si se expresa satisfaccion respecto
a la calidad del trabajo realizado por las personas del equipo. El grado de potencia no es valorable.

La existencia de motivacion 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.

Existen niveles altos de confianza y de motivacién dentro del equipo, que indica alto grado de potencia.
El entrevistado manifiesta transgresion del tiempo laboral al personal.

Nota. Elaboracién propia.

En los casos que presentan un grado de potencia bajo o inexistente, los entrevistados

manifiestan dos percepciones: la falta de relacién con los miembros del equipo de facultad

y la creencia de ser un equipo potente.

Esto no lo puedo contestar. Cuando pides colaboracion no te la niegan pero tampoco te la

ofrecen y esto cansa. (NF\PRO\POT _la)

Creo que si 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: cohesion entre los miembros, experiencia tanto en el
funcionamiento como en la toma de decisiones conjunta, convencimiento de su efectividad
y expresar satisfaccion del trabajo realizado. En ocasiones no se da mucha importancia al

reconocimiento de la institucion.

...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
situacion. 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 mds de la parte politica, relacion con el exterior. Figura importante

que confia al mdximo en nosotros pero que debe disponer de toda la informacion. (NF

\PRO\POT _Ig)

Por las conversaciones informales con algunos de ellos, he podido comprobar motivacion
para trabajar. Pienso que si la gente esta motivada tenemos mucho de ganado para que

salga un proyecto bonito. (NFA\APRO\POT _le)

El resultado observado respecto al indicador Potencia es que los niveles son variables
segtn el caso. En la mitad de ellos hay la percepcion colectiva de alta efectividad (nivel
alto), mientras que el resto de casos se sitian entre los niveles bajo e inexistente.

Solamente en los Casos 3 y 6 no ha sido posible la observacion (ver Cuadro 65).

Cuadro 65

Relacion Grado de Potencia y Casos.

Alto Medio Bajo Inexistente
Caso 1 X
Caso 2 X
Caso 3 No valorable
Caso 4 X
Caso 5
Caso 6 No valorable
Caso 7
Caso 8

Nota. Elaboracion propia.
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10.1.1.4.3. Indicador Identificacién 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 estian
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 parrafo anterior.

Para la ponderacién del indicador se han establecido cuatro niveles de identificacion

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 ningun aspecto.

En cada uno de los casos se ha sintetizado la opinién y descripcion aportada por los
entrevistados. Se ha descrito tanto la expresion personal del entrevistado como miembro
del equipo, como su percepcion 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 titulacién 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 ningin equipo nuestro. Hay que encontrar el equilibrio entre las
responsabilidades para que se sientan utiles, 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. (NFN\PRO\NIDG __Ie)

Yo hago mi trabajo por mi profesion no por la gente. (NF\PRONIDG_ la)
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Cuadro 66

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Identificacion con el Grupo.

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4

Caso 5

Caso 6

Caso 7

Caso 8

No hay identificacion con el equipo de facultad. Se expresa individualismo frente al trabajo en equipo.

La identificacién de las personas del equipo es baja. No se conffa 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 puntuacién muy alta
al equipo, que puede indicar poco conocimiento respecto a su funcionamiento y propiedades.

La identificacién 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 percepcion de igualdad entre
los miembros. La identificacién de las personas con el grupo, se confirma con la experiencia en la
solucién de problemas.

La identificacién 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.

No es posible determinar la identificaciéon del equipo porque estdn en fase de desarrollo. Existe
preocupacion por encontrar solucién al sentimiento de desigualdad vivido en el seno del equipo y a la
implicacién 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 percepcion del entrevistado respecto a la igualdad: percibe una valoracién diferente de
su persona antes y después del acceso al cargo.

No es posible determinar la identificacién del equipo. El entrevistado lo atribuye a la dispersién
geogréfica de las personas. No se expresa sentimiento de desigualdad ni de falta de pertenencia, sin
embargo el entrevistado expresa que la comunicacion entre los miembros es puntual y a través de
recursos virtuales.

La identificacion 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.

La identificacién de las personas con el grupo es alta. La adaptaciéon de los roles de equipo a las
capacidades e intereses de las personas facilita la identificacién con el equipo como unidad.

Nota. Elaboracién propia.

En los casos con niveles medios y bajos, se manifiestan dos situaciones respecto a la

percepcion 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 dificiles ha sabido

afrontar los retos y han surgido lideres de forma espontdnea. (NF\PRONIDG _ Ic)

Unos se sienten infravalorados de forma puntual, otros se sienten bien valorados. En parte

es responsabilidad mia. 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\PRONIDG_ Ig)

....las personas sienten que aportan cosas porque hacen aquello que saben hacer. (NF

\PRONIDG _ Id)

El resultado observado respecto al indicador Identificacion grupal es que se presentan
niveles diferentes. En la mitad de los casos hay la percepciéon que las cualidades
individuales son necesarias para el funcionamiento del equipo (nivel alto), mientras que el
resto de casos se situan entre los niveles medio, bajo e inexistente. Solamente en dos de los

casos no ha sido posible la observacion (ver Cuadro 67).

Cuadro 67

Relacion Nivel de Identificacion grupal y Casos.

Alto Medio Bajo Inexistente
Caso 1 X
Caso 2 X
Caso 3 X
Caso 4 X
Caso 5 No valorable
Caso 6 No valorable
Caso 7 X
Caso 8 X

Nota. Elaboracion propia.
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10.1.1.5.Indicadores de la Dimension Resultados

La Dimension Resultados, incluye tres Indicadores: Consecucion de Objetivos,
Mantenimiento de grupo y Satisfaccion de Necesidades. Las definiciones de las unidades

tematicas se muestran en el Cuadro 68.

El andlisis y la comparacion de las 62 unidades de significado codificadas, ha permitido

observar la necesidad de recodificacion a otras unidades tematicas-categorias.

Cuadro 68

Definicion de la Unidad temdtica Resultados y sus subunidades temdticas.

Categoria  Cddigo Definicién de la Unidad temdtica

3° orden NFRE Resultados. Percepciéon del rendimiento. Grado de efectividad en los procesos
desarrollados para la ejecucién de la tarea. La efectividad serd dependiente de la existencia
de niveles altos de los tres subindicadores.

2° orden NFR\RE\CO  Consecucion de Objetivos. Percepcion de la coordinacion y organizacion para concluir la
tarea de forma satisfactoria.

2° orden NRREWMG  Mantenimiento de Grupo. Percepcion de la unidad social. Los miembros se preocupan por
reforzar la actividad grupal y al propio grupo.

2° orden NFRRE\SN Satisfaccion de necesidades. Percepcion de que las necesidades individuales son atendidas
por el resto de los miembros.

Nota. Elaboracién propia.

10.1.1.5.1. Indicador Consecucion de Objetivos

Se han identificado y codificado un total de 18 unidades de significado. Para la
ponderacién del indicador, se han establecido cuatro grados, segin la presencia de los

factores coordinacion y organizacion.
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 opinién y descripcion aportada por los

entrevistados (ver Cuadro 69).
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Cuadro 69

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Consecucion de Objetivos.

Caso 1 Se manifiesta una interrelacién negativa entre los docentes antiguos y los nuevos. El entrevistado usa el
tiempo verbal condicional para responder, hecho que indica la inexistencia de coordinacién y organizacién
suficientes para alcanzar los objetivos de la facultad. No se expresa coordinacién y organizacién
suficientes para valorar la consecucion de objetivos. El grado de consecucion 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 predisposicion positiva por parte de las personas para
conseguir los objetivos marcados por el equipo. La preocupacion 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 organizacién y coordinacidn, se supone estdn presentes para el cumplimiento del
encargo. El grado de consecucién de objetivos del equipo es bajo.

Caso 3 El cumplimiento del tiempo establecido para la tarea indica organizacién temporal pero no evidencia
coordinacién del equipo. El grado de consecucién de objetivos del equipo es medio.

Caso 4 Desarrollar las tareas a través de procesos establecidos en el equipo y la realizacién de proyectos de forma
continuada y secuencial, indican efectividad y eficiencia del equipo. El grado de consecucién de objetivos
del equipo es alto.

Caso 5 La coordinacién y organizacién tanto del equipo de titulacién como de los docentes es todavia una
intencién. Se relaciona la falta de implicacién con la asuncién de responsabilidades. No es valorable el
grado de consecucidn de objetivos del equipo.

Caso 6 Se expresa organizacion pero no se evidencia coordinacién del equipo, que puede relacionarse con el
retraso en el logro de objetivos. El grado de consecucion de objetivos del equipo es medio.

Caso 7 Se expresa una coordinacién y organizacion satisfactoria, sin embargo la lentitud en el logro de objetivos
marcados indica baja eficiencia del equipo. El grado de consecucién de objetivos es alto.

Caso 8 Se manifiesta una coordinacién y organizacion satisfactoria en el equipo. El grado de consecucién de
objetivos es alto.

Nota. Elaboracién 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 satisfaccion. Se ha clasificado con grado Medio aquellos
casos donde se expresa organizacién pero no se evidencia coordinacién del equipo de

titulacion.

El equipo trabaja por objetivos y los roles se modifican segiin 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. (NFARENCO_Id)
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Todos somos capaces de hacer las tareas de todos. Todos somos comodines. Por ejemplo
este afio me invitaron a participar en una presentacion de beca para investigacion.
Personalmente vi la posibilidad de acceder a la misma pero tan solo disponiamos de siete
dias para presentar la documentacion. Comenté al equipo como veian la situacion. Cada
uno dio su opinion, se planted las personas necesarias y la disponibilidad. Creamos una

red de personas e hicimos una reunion, para consensuar ideas y generar equipos de

trabajo para atar todas las ideas. (NF\ARENCO_Ih)

En los tres afios que llevamos estamos todavia en los inicios. Hemos mejorado en cuanto a

funcionamiento pero todavia 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 ningiin mecanismo para la efectividad, a pesar de tener que rendir cuentas.

;Coémo calculamos nuestra eficacia, por el n° de aprobados, por cémo 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 garantia
de calidad que supone registrar procesos y evidenciar procesos y resultados. Ahora hay

que rendir cuentas. (NF\ARENCO_Ib)

Una buena relacion entre todos los profesionales antiguos y nuevos, favoreceria el

desarrollo todavia mayor de la profesion. (NF\RENCO_la)
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El resultado observado respecto al indicador Consecuciéon de Objetivos es el predominio
de una percepcién favorable respecto a la coordinacién y organizacion 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

Relacion Grado de Consecucion de Objetivos y Casos.

Alto Medio Bajo Inexistente

Caso 1 X
Caso 2 X

Caso 3 X

Caso 4 X

Caso 5 No valorable

Caso 6 X

Caso 7

Caso 8

Nota. Elaboracién propia.

10.1.1.5.2. Indicador Mantenimiento del Grupo

Se han 1identificado y codificado un total de 23 unidades de significado. Para la
ponderacién del indicador se han establecido tres grados de unidad social, segin los

aspectos que caracterizan al indicador.
Fuerte. Existe unidad social.
Débil. La unidad social del grupo esta en riesgo.
Inexistente. No hay unidad social en el grupo.

En cada uno de los casos se ha sintetizado la opinién y descripcion 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 segiin 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\ARE\MG_1d)

Cuadro 71

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Mantenimiento de Grupo.

Caso 1 La respuesta indica poco interés por reforzar al grupo. Las tareas se desarrollan m4s a nivel individual que
grupal. No parece existir equipo de titulacién.

Caso 2 En el equipo han existido y existen conflictos entre las personas que se gestionan Unicamente por el
entrevistado. La decisidon de incorporar nuevos miembros al equipo recae inicamente en el responsable
institucional del grupo. La presencia de déficit tanto en la gestion de conflictos y de las nuevas
incorporaciones, como de participacion 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 contradiccién 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 dindmicas de funcionamiento individualistas y por la falta de
diversidad de género en el grupo.

Caso 6 La expresién de confianza en el desarrollo de las personas, indica que la unidad social todavia 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. Elaboracién propia.

Los casos que presentan un grado débil, presentan problemas en la gestiéon de los conflictos
y en la incorporacion de nuevos miembros. Los factores expresados como causantes de
conflictos entre los miembros son: la antigiiedad, la falta de participacién 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 aceptacion de los cambios
como motivacion y reto. Confrontaciones graves no han habido. Partimos de la confianza y

nos conocemos. (NF\RE\MG _ Ic)
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Para la eleccion de miembros del equipo yo no propongo al resto del equipo porgue es una
decision mia como responsable que consenstio con mi superior. Quizds otras personas del
equipo hubieran elegido a otra persona, pero la decision final de todas formas es mia

porque no hay oposiciones. La eleccion depende de mi opinion, 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 situacion quedaria mds desdibujada,

posiblemente nos comportariamos diferente. (NF\RE\MG_ le)

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 existird unidad

grupal en el futuro.

Confio en un desarrollo de los recurso humanos, tanto en positivo como en negativo. (NF

\REWMG_If).

El resultado observado respecto al indicador Mantenimiento de grupo es el predominio de

una percepcion de unidad social débil en los casos estudiados (ver Cuadro 72).

Cuadro 72

Relacion 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 valorable
Caso 7 X
Caso 8 X

Nota. Elaboracién propia.
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10.1.1.5.3. Indicador Satisfaccion de Necesidades

Se han identificado y codificado un total de 21 unidades de significado. Para la

ponderacion del indicador, se han establecido tres niveles:
Alto. El grupo estéd 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 opinién y descripcion aportada por los

entrevistados (ver Cuadro 73).

Cuadro 73

Sintesis de las unidades de significado codificadas para la Subunidad temdtica Satisfaccion de Necesidades.

Caso 1 Se expresa consideracién respecto a la reparticion de tareas seglin capacidades individuales, pero no se
manifiesta que exista atencion reciproca de las necesidades de las personas del grupo. Se manifiesta un
nivel bajo o inexistente de satisfaccion de necesidades.

Caso 2 Se manifiesta un nivel medio-bajo de satisfaccion de necesidades. Asociar el grado de preocupacion con la
afinidad entre las personas, indica que es posible que no exista una percepcion igualitaria de las personas y
en consecuencia tampoco la atencién hacia sus necesidades. El ajuste de las horas de dedicacién a las
tareas se refiere mds al cumplimiento de la normativa.

Caso 3 Se manifiesta interés y preocupacion por satisfacer las necesidades de los miembros pero no se expresa
que exista. Lo expresado por el entrevistado indica una posicién poco activa al respecto. Se manifiesta un
nivel bajo / nulo de satisfaccién de necesidades.

Caso 4 La comodidad y satisfaccion 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 satisfaccién de necesidades.

Caso 5 Satisfaccion, percepcién de ser ttiles al equipo, comodidad y disminuir la sobrecarga, se identifican como
los factores que determinan el interés por pertenecer al grupo. La escucha y reflexién de los mensajes que
emiten las personas, indica atencién individual. Se manifiesta un buen nivel de satisfaccion de

necesidades.

Caso 6 Participacion voluntaria en el equipo y conciliacién 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 satisfaccién de
necesidades.

Caso 7 Conocimiento y preocupacién 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 satisfaccion de necesidades.

Caso 8 Desinterés en ofrecer ayuda, preocupacion y afecto mutuo entre los miembros del equipo de titulacion, se
identifican como los factores que determinan el interés por pertenecer al grupo. Se manifiesta un buen
nivel de satisfaccién de necesidades.

Nota. Elaboracion propia.
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El uso de expresiones como: comodidad, satisfaccion, percepcion de ser utiles al equipo,
disminucién de la sobrecarga, participacion voluntaria, conciliacién de la vida personal con
la laboral, conocimiento y preocupacion 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 demas.

Yo es algo que intento porque la gente debe estar comoda 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 dificiles. (NF\ARE\SN_1g)

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 cariiio pero

también propicia la discusion. (NF\ARE\SN_ 1h)

Solamente en pocos casos se observa un nivel de satisfaccién de necesidades medio-bajo,
al asociarse el grado de preocupacion con la afinidad entre las personas, o por expresarse

una posicién poco activa al respecto.

La gran mayoria se preocupa, teniendo en cuenta las afinidades. Cuando alguien pasa por

un mal momento los demds suelen apoyar porque a ellos también les puede pasar o le ha

pasado. (NF\RE\SN__Ib)

Me gustaria sentir mds las necesidades del equipo. Ya procuro cuidar este aspecto. (NF\RE

\SN_ Ic)
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El resultado observado respecto al indicador Satisfaccion de necesidades es de predominio

de una percepcion de nivel Alto (ver Cuadro 74).

Cuadro 74
Relacion Nivel de Satisfaccion de Necesidades y Casos.

Alto Medio Bajo

Caso 1 X

Caso 2 X

Caso 3 X

Caso 4

Caso 5

Caso 6

Caso 7

XX X X X

Caso 8

Nota. Elaboracién propia.

10.1.2. Resultados del cuestionario

Para el analisis cuantitativo de los datos obtenidos en el cuestionario se ha utilizado el

programa informatico de tratamiento de datos SPSS 21.

Se han obtenido 90 Valores vélidos y 8 Valores perdidos. En total se han definido 79

variables, para establecer y analizar la relacion entre variable (item) y n° 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 observacion
detallada de los resultados de los estadisticos descriptivos obtenidos, asi como de los
histogramas. Es de destacar que las Medianas encontradas en la mayoria de casos se sitian
entre los valores 3 y 4, que indica que el 50% de los docentes se sitian por encima de estos
valores y el 50% restante por debajo. Respecto a los Rangos, en el conjunto de los items se
observa un predominio de valores entre 3 y 4, que indican dispersiones entre altas y

estandar de las respuestas (ver Anexo 15).
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10.1.2.1.Indicadores de la Dimensioén Recursos

10.1.2.1.1. Indicador Espacio

La tendencia mostrada es de acuerdo, aunque es de destacar la dispersion en las respuestas

(ver Tabla 2).

Mas de tres cuartas partes de los docentes muestran una actitud de acuerdo, respecto a que
la facultad contempla en su organizaciéon la distribucion de espacios fisicos para el
desarrollo del trabajo en equipo. Es de destacar la dispersion 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

Valores Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje acumulado
Vilidos Totalmente en desacuerdo 1 1,1 1,1 1,1
En desacuerdo 13 13,7 14,0 15,1
Indiferente 27 284 290 44,1
De acuerdo 37 389 398 839
Totalmente de acuerdo 15 15,8 16,1 1000
Total 93 97.9 100,0
Perdidos NS/NC 2 2,1
Total 95 1000

Nota. Elaboracion propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.1.2. Indicador Tiempo

La tendencia mostrada es de dispersion 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 planificacidn horaria de tiempo especifico para el trabajo en equipo.
Poco mas de una tercera parte se muestran indiferentes. Es de destacar que mas 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

Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje acumulado
Valores
T3 TS5 T3 TS T3 TS5 T3 TS
Validos Totalmente en 10 1 10,5 1,1 11,0 1,1 11,0 1,1
desacuerdo
En desacuerdo 35 14 36,8 14,7 38,5 15,7 495 16,9
Indiferente 30 32 31,6 33,7 33,0 36,0 824 528
De acuerdo 15 26 158 274 16,5 29,2 98,9 82,0
Totalmente de 1 16 1,1 16,8 1,1 18,0 1000 1000
acuerdo
Total 91 89 958 93,7 100,0 100,0
Perdidos NS/NC 4 6 42 6,3
Total 95 95 100,0 100,0

Nota. T = Tiempo. Elaboracién 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, més 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

Valores Frecuencia Porcentaje Porcentaje vadlido Porcentaje acumulado
Vilidos Totalmente en desacuerdo 5 53 5,6 5,6
En desacuerdo 19 20,0 21,1 26,7
Indiferente 32 33,7 35,6 62,2
De acuerdo 27 284 30,0 92,2
Totalmente de acuerdo 7 74 78 100,0
Total 90 94,7 100,0
Perdidos NS/NC 5 53
Total 95 100,0

Nota. Elaboracién propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.Indicadores de la Dimension Apoyos
10.1.2.2.1. Indicador Sistema de Gestion 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 posiciéon hacia la falta de reconocimiento y a considerarse el rendimiento de los

equipos como parte de la tarea.

Mais 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.

Mais 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

Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje
acumulado
Valores
SR 10 SR 11 SR 10 SR 11 SR 10 SR 11 SR 10 SR 11
Vilidos ~ Lotalmenteen 15 1 158 Ll 169 1,1 169 1.1
desacuerdo
En desacuerdo 27 11 284 11,6 30,3 122 472 133
Indiferente 32 32 33,7 33,7 36,0 35,6 83,1 489
De acuerdo 13 28 13,7 29,5 14,6 31,1 97,8 80,0
Totalmente de 2 18 2.1 189 22 200 1000 1000
acuerdo
Total 89 90 93,7 94,7 100,0 100,0
Perdidos  NS/NC 6 5 6,3 53
Total 95 95 1000 1000

Nota. SR= Sistema de Recompensas. Elaboracion propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.1.2. Subindicador Politicas Formativas

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la existencia en la facultad de un plan de

formacion en estrategias de equipo, es de desacuerdo.

Mis 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 Politicas Formativas.

Valores Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Validos 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 32 34 100,0
Total 89 93,7 1000
Perdidos NS/NC 6 6,3
Total 95 100,0

Nota. Elaboracién propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.1.3. Subindicador Evaluaciéon del Rendimiento

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la existencia en la facultad de un plan de
evaluacion de los equipos docentes, es de indiferencia. Sin embargo se observa dispersion

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 evalia de forma periddica 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 Evaluacion del Rendimiento

Valores Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 9 9,5 10,0 10,0
En desacuerdo 24 253 26,7 36,7
Indiferente 30 31,6 333 70,0
De acuerdo 21 22,1 233 933
Totalmente de acuerdo 6 6,3 6,7 100,0
Total 90 94,7 1000
Perdidos NS/NC 5 53
Total 95 100,0

Nota. Elaboracién propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.1.4. Subindicador Autonomia

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la confianza de la facultad en las
decisiones tomadas por los equipos docentes es de dispersion 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
autonomia 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 ningtin 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 Autonomia

Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje
acumulado
Valores
Al5 Al6 Al5 Al6 Al5 Al6 Al5 Al6
Vilidos ~ Lotalmenteen 4 42 44 44
desacuerdo
En desacuerdo 8 10 8.4 10,5 8.8 11,2 132 11,2
Indiferente 25 39 26,3 41,1 27,5 438 40,7 55,1
De acuerdo 31 30 32,6 31,6 34,1 33,7 74,7 88,8
Totalmente de acuerdo 23 10 242 10,5 253 11,2 100,0 100,0
Total 91 89 95,8 93,7 100,0 100,0
Perdidos  NS/NC 4 6 42 6,3
Total 95 95 100,0 100

Nota. Elaboracion propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

La tendencia mostrada por los docentes respecto al indicador Sistema de Guion de
Recursos Humanos es de indiferencia. Las facultades no consideran las estrategias de
gestion 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 percepcion de los encuestados es de falta de reconocimiento de los logros porque
forman parte de la tarea asignada. No se considera la formacion en estrategias de equipo ni
la evaluacion de los mismos. No hay plena autonomia de decision de los equipos porque

necesitan la supervision de un estamento superior (ver Figura 11).
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Figura 11. Resultados del indicador Sistema de Recursos Humanos
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Figura 11. Elaboracién propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.2. Indicador Disefio 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 relacion equipos-facultad, es de acuerdo.

Mais de tres cuartas partes de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a que
la estructura organizativa facilita la interaccion organizacién / equipos de trabajo. Es de

destacar que cerca de una tercera parte muestran una actitud de indiferencia (ver Tabla 9).
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Tabla 9

Frecuencias del Subindicador Estructura

Valores Frecuencia Porcentaje Po\f;leir(lit;lje Porcentaje acumulado
Vilidos (Tlgg‘;lcr;‘:r“;z en 3 32 32 32
En desacuerdo 11 11,6 11,8 15,1
Indiferente 27 284 290 44,1
De acuerdo 37 38,9 398 839
Totalmente de acuerdo 15 158 16,1 100,0
Total 93 979 100,0
Perdidos =~ NS/NC 2 2,1
Total 95 100,0

Nota. Elaboracién propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.2.2. Subindicador Interrelacion

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la existencia de comunicacién entre los

equipos de la facultad, es de acuerdo.

Mis de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la
existencia de una relaciéon entre equipo y organizacién 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 Interrelacion

Valores Frecuencia Porcentaje Po\leeir(ljt:j ¢ :::;i?l?ji
Vilidos g;’;i’ﬂ:ﬁg en 3 32 33 33
En desacuerdo 13 13,7 14,1 174
Indiferente 28 29,5 304 478
De acuerdo 35 36,8 38,0 859
Totalmente de acuerdo 13 13,7 14,1 1000
Total 92 96.8 1000
Perdidos NS/NC 3 32
Total 95 1000

Nota. Elaboracién propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.2.3. Subindicador Transmision de la Informacion

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la existencia de canales de informacion
en todos los sentidos en la facultad es de dispersion 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 Transmision de la Informacion

Valores Frecuencia  Porcentaje Po\fa?ﬁrétjje Porcentaje acumulado
Vilidos ~ otalmente en 8 8.4 8.6 8.6
desacuerdo
En desacuerdo 12 12,6 12,9 215
Indiferente 30 31,6 32,3 53,8
De acuerdo 29 30,5 31,2 849
Totalmente de acuerdo 14 14,7 15,1 100,0
Total 93 979 100,0
Perdidos NS/NC 2 2,1
Total 95 1000

Nota. Elaboracién propia a partir de valores obtenidos con SPSS 21.

10.1.2.2.2.4. Subindicador Implicacién

La tendencia mostrada por los docentes respecto a la participacion activa de los equipos en
la facultad, es de dispersion en las respuestas al presentar valores que oscilan entre el

acuerdo y la indiferencia.

Mis de una tercera parte de los docentes muestran una actitud de acuerdo respecto a la
responsabilidad de los equipos para la efectividad de la organizacion. A la vez mds de otra

tercera parte se muestran indiferentes (ver Tabla 12).
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Tabla 12

Frecuencias del Subindicador Implicacion

Valores Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido  Porcentaje acumulado
Vilidos ~lotalmenteen 1 11 11 11
desacuerdo
En desacuerdo 5 53 5,6 6,7
Indiferente 37 38,9 41,6 483
De acuerdo 39 41,1 438 92,1
Totalmente de acuerdo 7 74 79 1000
Total 89 93,7 100,0
Perdidos NS/NC 6 6,3
Total 95 100,0

Nota. Elaboracién 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 colaboracion, es de dispersion en las respuestas al presentar

valores que oscilan entre la indiferencia y el acuerdo.

Mas 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 acuerd