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Establecimiento de una relación productiva  

doctorando/supervisor: expectativas, roles y relación 

Tomás fernández Ibáñeza, Ramón Agüero Calvob, Francisco Javier Azcondo Sánchezc, 
Olga Conde Portillad  
a E.T.S.I.I.T-Universidad de Cantabria, Avenida de los Castros s/n, 39005, Santander-CANTABRIA, 
tomas.fernandez@unican.es b E.T.S.I.I.T-Universidad de Cantabria, Avenida de los Castros s/n, 39005, 
Santander-CANTABRIA, ramon.agueroc@unican.es c E.T.S.I.I.T-Universidad de Cantabria, Avenida 
de los Castros s/n, 39005, Santander-CANTABRIA, javier.azcondo@unican.es d E.T.S.I.I.T-Universi-
dad de Cantabria, Avenida de los Castros s/n, 39005, Santander-CANTABRIA, olga.conde@unican.es 

Abstract 
Opposed to Bachelor and Master Programs, not much attention has been paid 
to Doctorate programs so far, despite the relevant changes that have under-
gone with the establishement of the European Higher Education Area. Indeed, 
Doctorate programs need to go through verification and certification pro-
cesses, as it is the case of BSc and MSc studies. They include not only the 
preparation of a doctoral thesis but also the candidate usually needs to com-
plete a portfolio, encompassing different learning and training activities. The 
doctorate thesis is the ultimate consequence of fulfilling a valuable scientific 
production. This work discusses the necessary conditions to establish a pro-
ductive relationship between the doctoral student and the supervisor during 
the corresponding research program,  pointing out the agents who would even-
tually determine the productivity degree, and the situations that might affect 
their productivity. 

Keywords: Doctorate, Supervision, PhD Thesis, Research, Productivity, 
EHEA. 
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Resumen 
Un ámbito en el que se están realizando cambios profundos con la implanta-
ción del Espacio Europeo de Educación Superior es el Doctorado. Los pro-
grama de doctorado requieren superar, al igual que el resto de títulos univer-
sitarios oficiales, los procesos de verificación y acreditación. Además, de la 
realización de la tesis doctoral, el estudiante debe completar un portfolio de 
actividades de formación. La elaboración de la tesis doctoral es la consecuen-
cia de haber desarrollado una producción científica de calidad.  Este trabajo 
plantea las condiciones necesarias para establecer una relación productiva 
entre el doctorando y el supervisor durante el tiempo de desarrollo de la tesis, 
identificando quienes son los agentes que determinan la productividad y las 
situaciones que pueden afectarla. 

Palabras clave: Doctorado, EEES,  Tesis Doctoral, Productividad, Supervi-
sor. 

Introducción 

En la valoración de los resultados de investigación, y el consecuente posicionamiento, pre-
valece habitualmente la calidad, en principio subjetiva, sobre la cantidad. Definir la produc-
tividad en el ámbito de la investigación es una condición previa para establecer medidas 
cuantitativas de producción. Además, no se considera únicamente el trabajo en sí, si no que 
éste se completa por la aceptación o reconocimiento que debe alcanzar. Considerando el ám-
bito del desarrollo de la Tesis Doctoral, y de la relación doctorando/director, no cabe sino 
hablar del reconocimiento en el corto plazo, ya que el medio/largo plazo excede del periodo 
de realización de la tesis. Para ello hay que identificar la comunidad a la que se otorga la 
capacidad de valorar, como tales, contribuciones novedosas y relevantes, en definitiva, pro-
gresos cientifícos vinculados al trabajo del doctorando durante el desarrollo de su tesis. 

1. Agentes que intervienen en la generación de producto de investigación

Se identifican los siguientes. 

- El director de la tesis, que define, desde el inicio, los objetivos de conocimiento a identificar
y resolver, así como las tareas específicas a realizar. A medida que el candidato va adqui-
riendo capacidad investigadora, las tareas específicas y algunos de los objetivos pueden pasar
a ser definidos por el candidato. El director de la tesis es uno de los agentes que identifican
resultados con indicios de calidad para recibir reconocimiento, y descarta los que no cumplen
las condiciones de originalidad y relevancia. A medida en el que director de la tesis está más
integrado en comunidades con reconocida capacidad de identificar resultados de potencial
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calidad, su diagnóstico será más fiable para que finalmente alcance el reconocimiento “obje-
tivo” de calidad, y pase por tanto a ser un ítem de producción. 

- El financiador de la investigación, que puede especificar, con diferente nivel de detalle, el
trabajo a desarrollar y el objetivo de progreso a alcanzar (Aihara, 2016). En función del nivel
de detalle que imponga el financiador, el director de la tesis puede ser la persona con cono-
cimiento para determinar la viabilidad de la investigación y traducirla a un programa de tra-
bajo a ejecutar por el investigador. El papel del financiador de la investigación en la produc-
tividad es muy variable, pudiendo ser incluso el agente que realice un diagnóstico de calidad
de la investigación. Dependiendo de la naturaleza y dimensión de la financiación del proyecto 
de investigación, el diagnóstico que realiza el financiador sobre un resultado del trabajo,
frente a su reconocimiento como contribución original en el ámbito científico, pueden tener
diferentes grados de correspondencia. En el caso de que la financiación provenga de planes
públicos de investigación, el reconocimiento de la productividad está identificado por el cri-
terio de otras comunidades, a las que se les reconoce esta capacidad. La financiación privada,
por parte de pequeños organismos, suele generar reconocimientos de producción de poca o
nula incidencia como reconocimiento de productividad, en el ámbito de la tesis doctoral (Ve-
lencei, 2014), salvo que sean origen de actividad económica de éxito durante la realización
de la tesis, por lo que se requiere que concurran otros agentes para definir la productividad.
En el caso de financiación por parte de grandes entidades, el resultado de la investigación
puede obtener reconocimiento al dar lugar a una aplicación de incidencia relevante, o puede
ser el propio financiador el que gestione el reconocimiento promoviendo la difusión cientí-
fico-técnica o explotando patentes.

- El doctorando inicialmente realiza las tareas orientadas por el director y el programa de
doctorado. A medida que el candidato adquiere capacidad investigadora, éste define las tareas 
y objetivos, con la supervisión del director. Los ítems de productividad nunca están relacio-
nados únicamente por la cantidad de trabajo del candidato, sino por las aportaciones recono-
cidas.

- La comunidad es quien tiene capacidad de reconocer el mérito de la investigación y, por
tanto, de dotar al trabajo del candidato de la categoría de ítem de producción. La identifica-
ción de las comunidades es clave a la hora de establecer los objetivos de productividad y
definir lo que se espera del candidato. El compromiso entre la definición de entornos de re-
conocimiento alcanzables, a la vez que ambiciosos, es clave para identificar la productividad,
y debe estar relacionado tanto con el entorno científico-técnico, como con los criterios y el
contexto de la entidad que emite el título de doctor.

- El programa de doctorado define ítems de producción más cercanos y cuantificables, si bien
de menor alcance, que ayudan a establecer la madurez del candidato y si formalmente va
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cubriendo las etapas del programa. En la interacción del candidato con el programa se en-
cuentra la labor de orientación del tutor, que estrictamente no tiene porqué ser un académico, 
salvo que el programa lo exija, sino alguien especializado en esta labor. 

2. Transparencia en la relación supervisor-candidato: las expectativas mutuas

Independientemente de que sean elementos a considerar en el proceso de selección de los
candidatos, hay varios aspectos a considerar para establecer una relación productiva entre
director / tutor y candidato.

- Experiencia previa del doctorando, que indique si ha estado integrado previamente en
grupos de trabajo y si son, o no, de carácter investigador. Informes de directores de trabajos
académicos o profesionales previos.

- Condiciones personales que puedan afectar al trabajo investigador de tipo económico,
ubicación (desplazamientos), capacidad de comunicación, competencia lingüística y cultura.

- Conocimientos técnicos previos, básicos y herramientas, útiles para desarrollar el trabajo
de investigación.

El director debe clarificar con el candidato qué se entiende por ítem de producción, con 
ejemplos prácticos tales como: formación, prototipos demostradores, presentaciones orales y 
en sesiones de diálogo, publicaciones en actas de congresos y revistas, categoría de las 
publicaciones, patentes, documentos de explotación, iniciativas de negocio, colaboraciones, 
etc. Además, debe identificar el papel que juegan los agentes que intervienen en la generación 
del producto de investigación y, por tanto, cómo utilizarlos de forma adecuada. Estos pasos 
son previos a la definición de objetivos de productividad y expectativas de del trabajo de 
investigación, siempre considerando que no es la cantidad de trabajo en exclusiva, sino 
completada con su reconocimiento como aportación, lo que define un ítem de productividad 
en una investigación. 

3. Comprender la evolución y posibles conflictos

En la incorporación al programa de doctorado, el candidato es un titulado de nivel de máster 
con capacidad de desarrollar una actividad profesional en su ámbito de formación, según el 
estado del arte. Esta situación inicial podría requerir un aval académico, si bien puede estar 
complementada con una experiencia profesional. La culminación del programa de doctorado 
supone reconocer al candidato que ha realizado aportaciones suficientemente relevantes a su 
ámbito de conocimiento, y una autoridad en los temas relacionados con su investigación. En 
la transición, el candidato adquiere capacidad de realizar y proponer tareas de investigación, 
y de identificar trabajos propios y de otros como contribuciones relevantes. 
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Desde el punto de vista del entorno de trabajo, la incorporación al programa de doctorado 
supone asumir derechos y obligaciones, que marcan las pautas de utilización de recursos, 
interacción con otras personas vinculadas con el ámbito de la investigación a muy diferentes 
niveles, y dar a conocer la actividad que se desarrolle. Cabe indicar que la participación en 
un programa de doctorado puede coincidir o no con la tarea profesional del candidato. El 
desarrollo del trabajo dentro del programa de doctorado se puede articular alrededor de las 
tareas orientadas a alcanzar ítems de producción. 

Como se puede observar, tanto la incorporación como la evolución y culminación del 
programa de doctorado están sujetos a situaciones cuyo encaje depende de valoraciones e 
interpretaciones, consensos, ejercicio y aceptación de la autoridad, reconocimiento de la 
autoría de aportaciones y compatibilidad con trayectorias paralelas de los actores que el 
candidato encuentra en la realización de su programa. Además, hay que contar con la propia 
dificultad técnica de la investigación, y la incidencia de la gestión económica de la misma en 
el candidato. 

Sobre los diferentes aspectos que se han identificado, el conflicto surge como consecuencia 
de la discrepancia en la interpretación, o a partir de las diferentes expectativas entre el 
candidato y otros agentes del programa de doctorado, tanto por motivos intrínsecos al 
desarrollo del programa o por motivos culturales. 

Los agentes que intervienen en los conflictos del doctorando a lo largo del desarrollo de su 
proyecto investigador son los que se mencionan seguidamente: 

- El director, como responsable de proponer objetivos y valorar la evolución, mantiene una
situación de tensión, que si es positiva sería motivadora para el candidato, pero que podría
llegar a ser elemento de ruptura, si se supera lo que se podría denominar el “límite elástico”,
o de frustración, si hay dejación o falta de sintonía.

- El tutor, como responsable de la interacción del candidato con el programa de doctorado,
debe identificar las etapas cubiertas, verificar su documentación y aconsejar acciones de
modificación de tiempos y actividades para cumplir con el programa cuando sea necesario.
Como ejemplos de orígenes de conflictos se pueden destacar: posible falta de encaje entre
los objetivos del director y del tutor, aceptación de la autoridad e identificación del papel de
uno y otro. En cualquier caso, habitualmente tienen una solución más sencilla que los
conflictos con otros agentes, ya que las carencias de evolución en la desarrollo formal del
programa son fácilmente identificables.

- Otros investigadores, posibles compañeros del candidato, sobre los que se puede establecer
una relación de colaboración de diferente naturaleza : impuesta, acordada, bien o mal
entendida, necesaria, o de competencia, sana o dañina. Los compañeros pueden estar bajo la
supervisión del mismo o diferentes directores y ambas situaciones pueden derivar  en
simbiosis o en relaciones parasitarias. Un punto a tratar con especial atención es el
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reconocimiento de la autoría de las aportaciones en un trabajo de investigación en el que 
existe una situación de colaboración, entre investigadores y directores. 

- Las trayectorias profesionales simultáneas del candidato pueden hacer que tenga que
responder a exigencias de diferente naturaleza, dando lugar a incompatibilidades.

4. Conflictos en la supervisión

Una vez definidos a los agentes implicados en conflictos del candidato, los correspondientes 
a la dirección de la tesis se agrupan en dos categorías principales. La primera se refiere a 
conflictos cuyo origen es la inadecuada o inexistente definición de la relación con los agentes 
que intervienen en los mismos. El director debe identificar a estos agentes y marcar pautas 
que diferencien los aspectos a supervisar por el tutor y el propio director, cuando no 
coinciden, de acuerdo con lo dispuesto en el programa. Asimismo, debe clarificar la 
asignación de tareas de los diferentes miembros del equipo investigador, relacionando las 
responsabilidades asignadas con el reconocimiento de la autoría principal de los progresos y 
resultados obtenidos. Las diferentes responsabilidades que recaen sobre el candidato deben 
compatibilizarse en la medida de lo posible antes de asignar tareas. En este apartado, los 
casos a abordar pueden ser entre el tutor, director y el candidato, en el caso que la actividad 
profesional externa no tenga vinculación con la investigación, o entre el director y el 
responsable del proyecto en el que se integra la investigación, en el caso de que estén 
vinculados. 

La segunda categoría, con una cierta intersección con la anterior, se refiere a las diferentes 
expectativas o desconocimiento de las mismas entre el director y el candidato. A 
continuación, se identifican algunos supuestos en los que fácilmente se puede generar una 
diferencia de expectativas : 

- Estilo de dirección frente a la autonomía que asume el candidato (Hao, 2009). Este caso se
refiere a la discrepancia entre el grado de iniciativa que el director entiende que el candidato
debe tomar, frente al que el candidato realmente asume. Las consecuencias son : reducción
de la productividad, incumplimiento de objetivos y desorientación sobre la línea de
investigación planteada.

- Expectativas de visibilidad del candidato. La evolución del candidato en el programa de
doctorado incluye su integración en la comunidad con capacidad de valoración. Así, el
candidato puede esperar una integración más rápida que la contemplada por el director, o
puede percibir la tensión de una integración para la que entiende que no está preparado, por
motivos tanto de preparación técnica, como social o lingüística.

- Expectativa de evolución profesional. La participación en el programa de doctorado tiene
motivaciones de evolución profesional dentro o fuera de la institución en la que se desarrolla,
de ampliar perspectivas profesionales y geográficas, pero también se pueden producir casos
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de “complejo de Peter Pan”, en los que el candidato prefiere mantenerse en un entorno 
conocido, y rechaza el cambio. El director debe tener un planteamiento sobre la evolución 
profesional del candidato, debiendo percibir como éxito el hecho de “perder” el recurso que 
supone para un equipo de investigación una persona formada ni caer en otorgar la 
“comodidad” de un rol de investigador en formación a quien ya ha cubierto esta etapa. 

- Expectativa de valoración de las tareas realizadas como ítems de producción. La
identificación inicial de contribuciones, y el reconocimiento de la autoría que realiza el
director, pueden no cumplir las expectativas del candidato, quien tiene una perspectiva
diferente del esfuerzo realizado y de las perspectivas de valoración. Se pueden dar situaciones
de conflicto bien o mal intencionadas.

No se debe plantear como objetivo la solución de los conflictos relacionados con el papel de 
los agentes y sus diferentes expectativas, sino  que resulta más importante en una primera 
fase la identificación del conflicto y su naturaleza, mediante las herramientas adecuadas. La 
identificación del conflicto determina las decisiones a adoptar por parte del director para 
clarificar el papel de los agentes y las expectativas que se habían asumido, así como las 
alternativas del candidato para asumirlas. Clarificar desde el inicio y actualizar, durante la 
evolución del candidato, el papel de los agentes y las expectativas de candidato y director, 
así como identificar claramente las comunidades que valoran las aportaciones, son 
actuaciones preventivas de conflictos y, por tanto, buenas prácticas en la relación entre el 
doctorando y su supervisor.  En ese sentido, es interesante reflexionar si, en situaciones de 
escasez de candidatos o en el ámbito de una investigación, hay ocasiones en las que las 
actuaciones preventivas no se adoptan por temor a que el candidato no asuma el escenario de 
su investigación, esperando que, a medida que vaya evolucionando, sea vea capaz de asumir 
retos que inicialmente se perciben como inalcanzables, y si existe la mala práctica de tratar 
de generar situaciones de desinformación deliberada. 

El esfuerzo de clarificación del papel de los agentes y las expectativas con candidatos 
extranjeros (Aktosun, 2011) debe incluir necesariamente una previsión de adaptación al 
nuevo contexto y la identificación de la influencia del contexto de origen al inicio de la 
relación doctorando/supervisor, definiendo, si fuera necesario, estrategias adecuadas. En el 
contexto de un equipo de investigación moderno,  con visibilidad internacional, y un 
programa de doctorado acreditado, no debería haber situaciones específicas motivadas por el 
origen internacional, sino que todo esfuerzo de adaptación asumible es aplicable a la 
especificidad de cada persona. En el momento de admisión del candidato,  se deben valorar 
las capacidades técnicas y personales para desarrollar con éxito el proceso formativo y de 
investigación. 
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5. Estilos de supervisión

Implícitamente se han presentado dos dimensiones en la relación supervisor – candidato, al 
identificar al supervisor como uno de los agentes dentro de la generación del producto de 
investigación y en el establecimiento de expectativas. Estas dimensiones son la evolución 
técnica y la personal, con hincapié en el aspecto profesional, del candidato. Al mismo tiempo, 
se ha identificado que la definición de las tareas de investigación, y la integración en la 
comunidad que reconoce el valor de la investigación, pueden ser establecidas conjuntamente 
por el director y por el propio candidato. Una evolución típica partiría de la situación inicial 
en la que el director define los trabajos necesarios para desarrollar la investigación, y toma 
decisiones sobre los foros en los que presentar los resultados, introduciendo al candidato en 
los diferentes ámbitos, y asesorándole de forma cercana sobre los pasos a dar en las diferentes 
tareas. En esta primera fase, el supervisor toma un papel muy activo en la generación de 
resultados y el formato de su presentación, protegiendo al candidato en aquellos ámbitos en 
los que se lleva a cabo la valoración de las propuestas para ser identificadas finalmente como 
ítems de producción. Al mismo tiempo, el supervisor apoyaría al candidato en las situaciones 
relacionadas con su evolución profesional dentro del equipo investigador o en el 
establecimiento de relaciones que puedan cristalizar en futuros desarrollos profesionales. 

Una vez que el candidato ha adquirido una madurez investigadora suficiente, cuenta con 
experiencia en la defensa de sus trabajos, domina el entorno del equipo de trabajo, y tiene 
capacidad de generar relaciones profesionales, el supervisor puede adoptar cierta distancia, 
depositando confianza en el candidato y admitiendo una evolución personal independiente 
de su criterio. 

En cualquier caso, el tipo de supervisión que se ejerce o se percibe por el candidato, y la 
expectativa de dirección deben estar en sintonía y se debería modular la distancia del 
supervisor con el candidato, en el desarrollo técnico y personal, identificando las más 
adecuadas en función de las competencias del candidato y los objetivos marcados por el 
supervisor. 

El financiador de la investigación, juega también un papel importante a la hora de definir el 
estilo de dirección o “distancia” técnica y personal del supervisor con respecto al doctorando, 
ya que el cumplimiento de especificaciones y plazos, así como las propias tareas técnicas y 
las prestaciones del candidato en el proyecto investigador, pueden imponer la necesidad de 
hacer una supervisión con mayor o menor cercanía en ambas dimensiones. 

Es correcto también realizar una labor de prueba y error, modulando la distancia en función 
de la responsabilidad de la tarea o la transcendencia de la relación en el ámbito profesional a 
establecer, a fin de evaluar la evolución de las capacidades del candidato e ir tomando mayor 
distancia con criterio. 
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6. Conclusiones

A pesar de las numerosas y profundas novedades que se han producido en los estudios de 
doctorado, a raíz de la implantación de la nueva normativa (Real Decreto 99/2011) (Minis-
terio de Educación. RD 99/2011, 2011), es evidente que la comunidad universitaria ha dedi-
cado una mayor atención a la puesta en marcha del nuevo sistema de educación superior 
(Grado y Máster).  

Consecuencia de la implantación de los programas de doctorado es la creación de Escuelas 
de Doctorado. Estos nuevos centros universitarios gestionan y centralizan las actividades que 
tienen que afrontar los diferentes agentes en el proceso que deriva en la realización de una 
tesis doctoral.  

Uno de los aspectos que, en mayor medida, puede ayudar a asegurar el éxito en dicho proceso 
es, sin ninguna duda, el establecimiento de una adecuada relación entre el doctorando y su 
supervisor. 

Esta relación no puede ser rígida, sino que se ha de adaptar a las características de cada can-
didato y a su evolución temporal a medida que vaya avanzando en su proceso de aprendizaje. 
En este trabajo se han identificado varios de los elementos que en mayor medida pueden 
ayudar a fomentar una adecuada relación supervisor – candidato, como pueden ser los ele-
mentos de reconocimiento y los agentes que tienen la capacidad de valorarlos como resulta-
dos de la investigación llevada a cabo. 

También se han descrito algunas de las principales causas de conflictos que podrían aparecer 
a lo largo de dicha relación. Para poder superar dichas situaciones es fundamental tener la 
capacidad de diagnosticar los conflictos cuanto antes, lo que exige que el supervisor monito-
rice de manera continua la posible aparición de síntomas (alertas). 

A partir de este análisis inicial se pueden establecer una serie de herramientas que permitan 
a los potenciales supervisores: (1) identificar el estilo de supervisión que mejor se adapte a 
cada candidato; (2) percibir los cambios que se producen a lo largo del proceso investigador, 
para ir modulando su manera de actuar frente al doctorando; (3) detectar síntomas de posibles 
conflictos, que pudieran resolverse de manera preventiva, antes de que el propio conflicto 
aparezca; (4) resolver situaciones de conflicto en caso de que se produzcan. 
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