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Resumen 
 
 

 Actualmente, el conocimiento y los esfuerzos para administrarlo se han 
convertido en importantes elementos de la vida laboral contemporánea. El 
dramático aumento en la popularidad de ideas como la de “Administración del 
Conocimiento” muestra nuevas maneras de valuar a las empresas y de obtener un 
mejor desempeño. Bajo el esquema de esta teoría, las compañías poseen una 
nueva generación de personal que representa las verdaderas ventajas 
competitivas de la empresa y les brinda valor agregado. A este grupo de 
individuos, se les llama trabajadores de conocimiento.  

 Existen distintas definiciones sobre lo que es en realidad, un trabajador de 
conocimiento (o KW por sus siglas en inglés),  sin embargo, todas las definiciones 
coinciden en que los KW pueden ser identificados en las empresas por que se 
dedican a trabajo no estructurado y vital para la organización, a diferencia de los 
que únicamente reflejan normas y prácticas definidas para sus puestos. En 
general, las personas que se dedican a la investigación, desarrollo de productos, 
publicidad y servicios profesionales legales o de consultoría son KW. 

 Estudiar el perfil de los trabajadores de conocimiento resulta muy necesario 
para el desempeño armonioso de las empresas y para maximizar la utilidad de los 
mismos. Otras investigaciones han estudiado a los KW dentro de organizaciones 
de manufactura y de servicios de tecnologías de información. Tomando en cuenta 
que todos los consultores son trabajadores de conocimiento, se realizó un nuevo 
estudio intentando conocer el perfil de los mismos y se decidió además, conocer el 
impacto que dicho perfil tiene sobre el éxito o fracaso del consultor.  

 La investigación se realizó de manera hipotética-inductiva, y se seleccionó 
una muestra no aleatoria y a conveniencia de la población de consultores en 
México. El estudio requirió de la aplicación de cuestionarios referentes a las 
características sociodemográficas, psicológicas, motivacionales y éticas de los 
consultores, así como de la percepción que los mismos tienen de su propio éxito, 
con el objetivo de encontrar una correlación entre el perfil y el éxito . Los resultados 
de las características psicológicas y motivacionales fue comparado con el de otras 
investigaciones para tratar de definir un perfil global del trabajador de 
conocimiento.  

 La investigación encontró que el trabajador de conocimiento, es una persona 
que maneja su información de manera difusa, personal y horizontalmente con 
mutuo entendimiento. Las metas nunca le son impuestas desde arriba y tiende 
ligeramente a procesar información de manera concreta. Puede manejar distintos 
estilos de escuchar, dependiendo del giro de su trabajo, y puede sentirse motivado 
por distintas necesidades. Esta investigación podrá servir como pauta para que 
nuevos investigadores profundicen en otras áreas y diseñen un perfil más 
completo.  
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C a pít ul o 1. Pl a nt e a mi e nt o d el P r o bl e m a 
 
 
 

1. 1 Ad ministración del Conoci miento  

 
 
  A ct u al m e nt e,  el  c o n o ci mi e nt o  y  l o s  e sf u er z o s  p ar a  a d mi ni str arl o  s e  h a n 
c o n v erti d o  e n  i m p ort a nt e s  el e m e nt o s  d e  l a  vi d a  l a b or al  c o nt e m p or á n e a.  ( Ri ai n, 
2 0 0 1). El n a ci mi e nt o d e si st e m a s d e i nf or m a ci ó n r o b u st o s, l a W orl d Wi d e W e b, l a s 
r e d e s,  el  e- m ail,  y  el  i nt er c a m bi o  i n st a nt á n e o  d e  i nf or m a ci ó n  ll e v ó  a  l a 
c o m pr e n si ó n  d e  q u e  el  c o n o ci mi e nt o  ( y  s u  tr a n s mi si ó n)  e s  el  el e m e nt o 
f u n d a m e nt al d etr á s d e l a s a cti vi d a d e s d e l a s c o m p a ñí a s ( M c El y e a, 2 0 0 2).   
 
  E n  l a  er a  i n d u stri al,  l o s  tr a b aj o s  er a n  r uti n ari o s  y  c o or di n a d o s  p or  gr a n d e s 
b ur o cr a ci a s.  Si n  e m b ar g o,  e n  l a  e c o n o mí a  d e  l a  i nf or m a ci ó n,  n u e v o s  a m bi e nt e s 
l a b or al e s  h a n  si d o  d e s arr oll a d o s.  ( A yr e s,  2 0 0 2)  El  pr o gr e s o  e c o n ó mi c o  p ar e c e 
e st ar  li g a d o  c o n  el  c e d er  el  tr a b aj o  fí si c o  e  i nt el e ct u al  d e  l a s  p er s o n a s  a  l a s 
m á q ui n a s  y  c o n  c a m bi ar  l a s  i n str u c ci o n e s  tr a di ci o n al e s  p or  h err a mi e nt a s  d e 
h ar d w ar e  y  s oft w ar e.  El  v al or  pr o d u ci d o  p or  el  tr a b aj o  h a  si d o  s u stit ui d o  p or  el 
v al or pr o d u ci d o p or l a t e c n ol o gí a.  A sí  p u e s,  el  c o n o ci mi e nt o  y  l a s  h a bili d a d e s  s e 
h a n i d o al m a c e n a n d o a cti v a o p a si v a m e nt e e n di sti nt a s t e c n ol o gí a s c o n l o q u e s e 
h a n  d e s arr oll a d o  l a s  ll a m a d a s  or g a ni z a ci o n e s  d e  c o n o ci mi e nt o   ( A n ell  y  Wil s o n, 
2 0 0 2). 
 
  D e  G u e s  ( 1 9 9 7),  s e ñ al a  q u e  e n  l o s  últi m o s  5 0  a ñ o s,  el  m u n d o  d e  l o s 
n e g o ci o s  h a  c a m bi a d o  d e  s er  d o mi n a d o  p or  l o s  c a pit al e s  a  s er  u n  m u n d o 
d o mi n a d o  p or  el  c o n o ci mi e nt o.  El  e st u di o  d e  e st a  r e ali d a d  h a  ll e v a d o  a  l a 
f or m a ci ó n  d e  n u e v a s  t e orí a s  q u e  fi n al m e nt e  d e s e m b o c ar o n  e n  l o  q u e  h o y 
c o n o c e m o s  b aj o  el n o m br e  d e  A d mi ni str a ci ó n  d el  C o n o ci mi e nt o  ( o  K M  p or  s u 
n o m br e  e n  i n gl é s:  K n o wl e d g e  M a n a g e m e nt).  E st a  pr á cti c a  ofr e c e  u n  c o n c e pt o 
ú ni c o y ori gi n al q u e a ú n e s c o n si d er a d o p or m u c h o s i n d u stri al e s c o m o pr o gr e si v o 
y  d e  s u a v e  a pli c a ci ó n  e n  s u s  pr o pi a s  c o m p a ñí a s d e bi d o pri n ci p al m e nt e a q u e s e 
c o m p o n e  d e  u n  el e m e nt o  t ot al m e nt e  i nt a n gi bl e:  el  c o n o ci mi e nt o.  Si n  e m b ar g o, 
a ut or e s  n ot a bl e s  c o m o  P et er  Dr u c k er,  M ar g ar et  W h e atl e y, Ari e D e G u e s  y P et er 
S e n g e s u gi er e n e nf áti c a m e nt e q u e l a a d mi ni str a ci ó n d el c o n o ci mi e nt o e s c a d a dí a 
m á s  a c e pt a d o  c o m o  u n  c o n c e pt o  cr eí bl e  y  a pli c a bl e  p er o  t o d a ví a  e n  et a p a  d e 
d e s arr oll o ( M c El y e a, 2 0 0 2). 
 
  ¿ P er o e n q u é c o n si st e r e al m e nt e e st e c o n c e pt o ?,  C h a e, et. al ( 2 0 0 2) s e ñ al a 
q u e  al g u n o s  i n v e sti g a d or e s  m a nti e n e n  u n a  vi si ó n  d e  pr o c e s o  d e  i nf or m a ci ó n  y 
d efi n e n  al  K M  d e  m a n er a  m u y  si m pl e  c o m o u n si st e m a c o m p ut a ci o n al  q u e a y u d a 
a  l a s  or g a ni z a ci o n e s  a  a d mi ni str ar  c o n o ci mi e nt o.  Si n  e m b ar g o,  e xi st e n  a ut or e s 
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que se centran más en una visión humanística y definen por lo tanto al KM como 
un proceso principalmente social. Así pues, podemos finalmente concluir que la 
definición más completa del KM probablemente poseerá algo de ambos 
argumentos (Chae et. al, 2002).   
 
 De manera mucho más completa Rostogi (2000) nos otorga una amplia 
definición de lo que significa Administración del Conocimiento: “Proceso 
sistemático e integral para coordinar las actividades de adquirir, crear, compartir, 
guardar, difundir, desarrollar e implementar conocimiento a lo largo de la 
organización por individuos y grupos en busca de mayores metas 
organizacionales”.  (McElyea, 2002) 
 
 Pero ninguna definición estaría completa si no se citan las características que 
el concepto pueda tener. Así pues, Wheatley (2001) menciona que existen seis 
elementos fundamentales que identifican a  la Administración del Conocimiento: 

a. El conocimiento es creado por seres humanos. Para tener éxito, es 
necesario eliminar la filosofía occidental tradicional, la cual visualiza a los 
trabajadores como máquinas que realizan labores y no como creadores 
de conocimiento.  

b. Es natural que las personas creen y compartan el conocimiento . El 
hombre adquiere y crea nuevo conocimiento sin pensarlo, ya que no 
puede evitar aprender, como tampoco puede evitar enseñar con el diario 
convivir.   

c. Todas las personas son trabajadores de conocimiento . Todos los 
empleados sin excepción en algún momento son capaces de contribuir a 
la creación de conocimiento. Simplemente, existen algunos que 
constantemente crean y otros que prefieren no hacerlo.  

d. Las personas optan por compartir su conocimiento. La transmisión de 
conocimiento se realiza únicamente cuando la persona decide hacerlo. 
Algunos trabajadores preferirán no compartir lo que saben o conocen.  

e. La administración del conocimiento no se trata de tecnología. El 
conocimiento reside en la cabeza de los empleados y es importante 
entender que se deriva del desenvolvimiento humano.  

f. El conocimiento nace en un proceso caótico que toma su tiempo. Las 
empresas desarrollan conocimiento con el paso de los años y con la 
experiencia que sus administradores y trabajadores adquieren, este se 
va trasmitiendo y enriqueciendo cada día más.  

Dentro de esta teoría , se describen dos tipos de conocimiento: El tácito y el 
explícito. El primero envuelve al entendimiento humano, reside en las mentes de 
las personas y se gana principalmente a través de la experiencia. Este tipo de 
conocimiento es el más difícil de capturar pero es él que generalmente crea el 
mayor valor para la empresa.  Por el contrario, el conocimiento explícito es el que 
se encuentra escrito y detallado en los distintos sistemas de información y 
almacenaje. Su transmisión y explotación es relativamente fácil, pero no resulta 
útil si no se retiene en la mente de los trabajadores. (McElyea, 2002). 
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 Así pues, las empresas tienen por meta lograr la mezcla correcta entre 
ambos tipos de conocimiento, o mejor dicho, encontrar la forma de convertir lo 
tácito en explícito y lo explícito en tácito. (McElyea, 2002). Pero esto resulta difícil, 
debido a que representa un verdadero trabajo en equipo y requiere del apoyo 
entre las distintas áreas de las compañías. Convertir lo tácito en explícito es 
especialmente difícil cua ndo los empleados clave sienten que al permitir a otros 
conocer lo que sólo ellos saben, están disminuyendo su estatus de insustituibles y 
por lo tanto, pueden ser relegados de sus empleos. Por el otro lado, convertir lo 
explícito en tácito tampoco es fácil ya que involucra capacitación del personal y 
cooperación. (Anell y Wilson, 2002). 
 
 Como una sencilla  solución a lo anterior, las empresas han comenzado a 
migrar el conocimiento que comúnmente pertenecía al personal de producción (o 
de cuello azul) hacia las distintas tecnologías, de manera que las empresas 
pueden seguir operando correctamente aún si cambian de personal. Después de 
todo, el conocimiento de producción ya no es el secreto mejor guardado de unas 
cuantas compañías avanzadas, sino que se ha esparcido por todo el orbe. 
Obviamente, esto también tiene su consecuencia negativa, las máquinas 
requieren ahora de sistemas de monitoreo y revisión que obligan a ser controladas 
por personas. Y es por eso que, en pocos años, trabajadores que tradicionalmente 
sólo realizaban tareas de cuello azul (producción), se encuentran enfrascados 
realizando tareas de cuello blanco (monitoreo y análisis). (Anell y Wilson, 2002) 
 
 Y es en estas personas, en quiénes reside el verdadero impulso de la nueva 
economía del conocimiento. Las compañías exitosas del futuro, serán aquellas 
que en lugar de limitarse a almacenar conocimiento en personas y máquinas, 
fomenten la creación de personal capaz de extraer y codificar conocimiento, 
cuidando por supuesto,  que la competencia no se convierta en un imitador y anule 
esta ventaja competitiva de la empresa. (Allen y Wilson, 2002) 
 
 Es por esto, que las teorías del conocimiento hacen alarde de un nuevo 
grupo ocupacional que aunque tenía presencia en el pasado, no había sido 
identificado plenamente. Se trata del “Knowledge Worker” (KW por sus siglas en 
inglés) o “Trabajador de Conocimiento” (Freedman, 1999).  La última década 
atestiguó el nacimiento de este nuevo tipo de empleado al cual se le paga no por 
crear, producir o administrar productos o servicios tangibles, sino por juntar, 
desarrollar, procesar y aplicar información. (Frost, 2002).  
 
 



 

- 4 - 

1. 2 El trabajador de conoci miento 

 
  El  dr a m áti c o  a u m e nt o  e n  l a  p o p ul ari d a d  d e  i d e a s  c o m o l a s  d e 
“ A d mi ni str a ci ó n  d el  C o n o ci mi e nt o”  y  “ C a pit al  I nt el e ct u al”  h a  ll e v a d o  al  tr a b aj o  d el 
c o n o ci mi e nt o  h a ci a  el  c e ntr o  d e  d e b at e s  d e  d e s e m p e ñ o  e c o n ó mi c o.  Al  p ar e c er, 
l a s  or g a ni z a ci o n e s  e st á n  e nf o c a n d o  s u s  at e n ci o n e s  e n  c o n o c er  c o m o  el 
c o n o ci mi e nt o  s e  d e s arr oll a  e n  l o s  a m bi e nt e s  l a b or al e s  y  e s p e cífi c a m e nt e  e n 
c o n o c er  a  a q u ell a s  p er s o n a s  q u e  a d q ui er e n,  pr o c e s a n  y  a pli c a n  di c h o 
c o n o ci mi e nt o.  D e s gr a ci a d a m e nt e,  e st u di o s  h a n  e n c o ntr a d o  q u e  e st e  ti p o  d e 
p er s o n a s  r e pr e s e nt a n  n o  m á s  d el  2 0 %  d e  l a  f u er z a  l a b or al  e n  pr o m e di o  ( d e  l a s 
i n stit u ci o n e s e st u di a d a s), a u n q u e e st e n ú m er o t e n d er á a cr e c er c o n el p a s o d e l o s 
a ñ o s. ( S c ar br o u g h, 1 9 9 9)  
 
  E st a  n u e v a  g e n er a ci ó n  d e  p er s o n al,  e s  l a  q u e  r e pr e s e nt a  l a s  v e nt aj a s 
c o m p etiti v a s  d e  l a  e m pr e s a  y  e s  l a  q u e  p u e d e  bri n d ar  u n  v al or  a gr e g a d o  a  l a 
C o m p a ñí a d e m a n er a q u e n o s ól o r e pr e s e nt a n u n a er o g a ci ó n si n o q u e p u e d e n s er 
c u a ntifi c a d o s c o m o c a pit al i nt el e ct u al y e v e nt u al m e nt e, p a s ar a f or m ar p art e d e l o s 
e st a d o s fi n a n ci er o s. A u n q u e, o b vi a m e nt e al c a n z ar e st a m et a d e p e n d e d e c o n o c er 
p erf e ct a m e nt e q u e sí e s y q u e n o e s u n tr a b aj a d or d e c o n o ci mi e nt o. ( S c ar br o u g h, 
1 9 9 9) 
 
  Dí a a dí a, s e i n cr e m e nt a el u s o d el t ér mi n o “tr a b aj a d or d e c o n o ci mi e nt o” p or 
l o q u e m u c h o s i n v e sti g a d or e s h a n c o m e n z a d o a criti c arl o y l o c o n si d er a n si n ri g or 
t e óri c o  o  m et o d ol ó gi c o.  P or  ej e m pl o,  D a v e n p ort  ( 1 9 9 6) s e li mit a a d efi nirl o c o m o 
“tr a b aj a d or  q u e  r e ali z a  a cti vi d a d e s  t al e s  c o m o  i n v e sti g a ci ó n,  d e s arr oll o  d e 
pr o d u ct o s,  p u bli ci d a d,  y/ o  s er vi ci o s  e d u c a ci o n al e s  y  pr of e si o n al e s  c o m o  l e g al e s, 
c o nt a bl e s  o  d e  c o n s ult orí a ”.  P er o  l a  d efi ni ci ó n  d e b erí a  d e  s er  m á s  o bj eti v a  y  n o 
li st ar ú ni c a m e nt e pr of e si o n e s, si n o l a s a cti vi d a d e s d e p e n s a mi e nt o q u e e st e ti p o 
e s p e cífi c o d e tr a b aj a d or e s r e ali z a.  ( S c ar br o u g h, 1 9 9 9). 
 
  L o s  tr a b aj a d or e s  d e  c o n o ci mi e nt o  s e  d efi n e n  pri n ci p al m e nt e  p or  el  tr a b aj o 
q u e  ef e cti v a m e nt e  r e ali z a n,  el  c u al  g e n er al m e nt e  e s  n o  e str u ct ur a d o  p er o  s e 
c o n vi ert e  e n  vit al  p ar a  l a  or g a ni z a ci ó n,  y  p or  l o  t a nt o,  r efl ej a  l o s  c a m bi o s  e n  l a s 
n e c e si d a d e s  d e  l a s  or g a ni z a ci o n e s  e n  l u g ar  d e  r efl ej ar  n or m a s  y  pr á cti c a s 
d efi ni d a s  p or  s u  ti p o  d e  p u e st o.  ( S c ar br o u g h,  1 9 9 9).  E n  r e s u m e n,  s o n  i n di vi d u o s 
c o m pl ej o s  q u e  bri n d a n  h a bili d a d e s,  i nt eli g e n ci a  y  m et o d ol o gí a  l a b or al  ú ni c a s. 
( A m ar, 2 0 0 2) 
 
  S c ar br o u g h ( 1 9 9 9), s u gi er e q u e e xi st e n 4 d e s arr oll o s si m ult á n e o s q u e di er o n 
ori g e n a l a p o p ul ari z a ci ó n d e l o s tr a b aj a d or e s d e c o n o ci mi e nt o.  
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a. El declive relativo del modelo profesional. El modelo tradicional del 
hombre-máquina se ha vuelto obsoleto para dar origen al del hombre 
como creador de conocimiento.  

b. La creciente importancia del trabajo de conocimiento en la experiencia de 
un rango de grupos ocupacionales. Grupos como la consultoría, la 
medicina, la contabilidad, la abogacía y la informática, requieren cada vez 
más de trabajadores capaces de crear conocimiento para enriquecer a sus 
propias compañías.   

c. La codificación del conocimiento a través de nuevas tecnologías de 
información. La invención de las grandes bases de datos, las 
computadoras ligeras pero poderosas y en general, de las tecnologías 
para almacenar información, dieron origen a la capacidad de las empresas 
para codificar sus procesos, escribirlos y comunicarlos o brindarlos para 
su uso masivamente a sus empleados.  

d. La aparición en la economía de nuevos sectores de producción de 
conocimiento. Nuevas tecnologías de información y sus consultores y 
especialistas han tomado por completo los mercados y se han difundido 
ampliamente.  

El efecto global de las anteriores tendencias es que han cambiado la manera en 
que las compañías se apropian y aplican el conocimiento. Y es que los 
trabajadores de conocimiento (KW) trabajan con cuanto conocimiento tengan a la 
mano. Trabajan por supuesto con su propio conocimiento, pero también con el de 
otros KW con los que se han comunicado o con  los que han intercambiado ideas 
a través de sistemas de información y otros artefactos. Este cambio conlleva 
importantes implicaciones, entre otras: 

a. Los trabajadores de conocimiento están mucho menos equipados para 
ejercer poder monopolizando conocimiento especializado. 

b. Experimentan una diferente relación productiva frente al conocimiento que 
crean y aplican, ya que en el trabajo de conocimiento es menor la 
aplicación de una experiencia predefinida específica y se convierte más en 
el resultado de la interacción de distintos seres humanos. 

c. Al tener una relación más dependiente con sus colaboradores, desarrollan 
un conjunto de actitudes diferentes y más libres, ya que comprenden que 
su conocimiento no sólo les sirve a sí mismo sino al contexto que los 
rodea.  

Resumiendo, los trabajadores del conocimiento desarrollan una orientación más 
instrumental hacia el conocimiento y hacia las fuerzas dominadoras de los 
distintos mercados. (Scarbrough, 1999). 
 
 Amar (2002), coincide con Scarbrough (1999) en señalar el nuevo papel 
interpersonal de los trabajadores de conocimiento. Asimismo, agrega que debido a 
esto, requieren un ambiente de trabajo apropiado en donde se reconozca que los 
trabajadores de conocimiento: 

a. Son individuos únicos y por lo tanto es imposible crear sistemas uniformes 
para motivarlos o recompensar su creatividad. 
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b. Establecen una gran prioridad a las metas individuales en lugar de las 
metas grupales por lo que los administradores deberán responder a las 
necesidades de cada empleado. 

c. Deben laborar en organizaciones de conocimiento que les provean una 
variedad de oportunidades de crecimiento personal y profesional. 

Simplemente, la meta es permitir a los trabajadores de conocimiento control total 
sobre su medio ambiente laboral para que puedan maximizar su creatividad 
personal.  (Amar, 2002) 
 
 Sobre esta misma línea, Sheridan (2002) desarrolló una investigación 
concluyendo que “utilizando la perspectiva de las propiedades del manejo de la 
información, en combinación con los procesos intrapersonales pueden ofrecer un 
mayor y mejor entendimiento de los individuos que constituyen una organización”.  
Esta conclusión se deriva de una copiosa investigación en la que se comparó los 
procesos intrapersonales de 22 knowledge workers contra los de 22 no knowledge 
workers, utilizando para ello variables obtenidas de distintas teorías de 
Administración del Conocimiento , como las Redes Sociales y de herramientas 
gráficas, como el cubo de Boisot. 
 
 Los resultados de Sheridan (2002) implican que el trabajador de 
conocimiento tiende a tener un manejo de información no codificado, concreto, 
difundido y personal. Su pensamiento es principalmente idealista, su estilo de 
escucha es activo, lo motiva el poder y su estilo de aprendizaje es conceptual y 
convergente.  
 
 Estas características del knowledge worker resultan por demás interesantes, 
ya que sugieren que estas personas son mucho más analíticas en su aprendizaje 
y mucho más emocionales en su forma de actuar. Asimismo, sugieren que se 
sienten motivados al liderar proyectos, pero permiten que sus miembros del 
equipo aporten y cooperen. (Sheridan, 2002) 
 
 Por último, la tesis de Sheridan (2002), puntualiza que los knowledge workers 
no son seres perfectos, sino que tienen suficientes áreas de oportunidad. 
Principalmente, porque aunque son vistos por sus colaboradores como expertos 
en sus áreas, mantienen una cierta debilidad en el manejo de las relaciones 
amistosas y tienden a ser considerados de poca calidad humana.  
 
 Posterior al estudio de Sheridan (2002), Ortiz (2002) desarro lló su propia 
investigación utilizando un modelo similar. Los resultados arrojaron importantes 
conclusiones que en su mayoría confirmaron los hallazgos de Sheridan (2002), 
pero que también demostraron algunas discrepancias. Entre otras diferencias, 
destaca el hecho de que Ortiz (2002) afirma que los trabajadores de conocimiento 
actúan analíticamente tanto en su aprendizaje como en su pensamiento y toma de 
decisiones. Asimismo, los knowledge workers se orientan motivacionalmente hacia 
el logro y no hacia el poder como describe Sheridan (2002). Finalmente, Ortiz 
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( 2 0 0 2),  difi er e  s e ñ al a n d o  q u e  l o s  tr a b aj a d or e s  d e  c o n o ci mi e nt o  m a n ej a n  l a 
i nf or m a ci ó n  d e  m a n er a  c o difi c a d a,  e s  d e cir  or g a ni z a d a,  mi e ntr a s  q u e  S h eri d a n 
( 2 0 0 2) e st a bl e c e e x a ct a m e nt e l o c o ntr ari o.  
 

1. 3 La Industria de la Consultoría  
 
  D ur a nt e  l a s  últi m a s  d o s  d é c a d a s,  l a  e c o n o mí a  m u n di al  h a  e x p eri m e nt a d o 
gr a n d e s c a m bi o s e c o n ó mi c o s, p olíti c o s y t e c n ol ó gi c o s. E st o s c a m bi o s, h a n e xi gi d o 
a  l o s  a d mi ni str a d or e s  h a bili d a d e s  d e s c o n o ci d a s  h a st a  e nt o n c e s.  ( Dr u c k er,  1 9 9 7).  
L a  f alt a  d e  h a bili d a d e s  f u e  cr e a n d o  a bi s m o s  d e  c o n o ci mi e nt o  d e ntr o  d e  l a s 
or g a ni z a ci o n e s.  L o s  pri m er o s  e n  a v e nt ur ar s e  a  ll e n ar  e st o s  v a cí o s,  f u er o n  l o s 
c o nt a d or e s; q ui é n e s hi st óri c a m e nt e, er a n a c e pt a d o s c o m o e x p ert o s e n p e q u e ñ a s 
e m pr e s a s ó c o nt a b a n c o n l a c o nfi a n z a s ufi ci e nt e p ar a a c o n s ej ar e n l o s pr o bl e m a s 
d e n e g o ci o, p er o c ar e cí a n d e h a bili d a d e s e s p e cífi c a s p ar a r e s ol v er l o s v er d a d er o s 
pr o bl e m a s ( F ol e y 1 9 9 1).  
 
  C o n el p a s o d el ti e m p o, s e d e s arr oll ar o n di sti nt a s fir m a s d e c o n s ult orí a, l a s 
c u al e s s e f u er o n e s p e ci ali z a n d o p o c o a p o c o n o s ól o e n c o nt a bili d a d, si n o t a m bi é n 
e n  otr a s  ár e a s  d e  n e g o ci o.  H o y  e n  dí a,  u n a  fir m a  d e  c o n s ult orí a  d e b e  pr o v e er 
c o n o ci mi e nt o s e x p ert o s a l a e m pr e s a e n ár e a s d e tr a b aj o e s p e cífi c a s. I d e al m e nt e, 
el gr u p o c o n s ult or d e b e  a c er c ar s e pr of u n d a m e nt e a l o s pr o bl e m a s d e l a e m pr e s a 
a y u d á n d o s e  d e  s u  e x p eri e n ci a  e n  otr o s  tr a b aj o s  e n  c o m bi n a ci ó n  c o n  s u  pr o pi a 
i n n o v a ci ó n.  L a  e x p eri e n ci a  d e  u n  c o n s ult or  s e  e vi d e n cí a  c o n  s u  p o si ci ó n  e n  l a 
i n d u stri a,  s u s  p u bli c a ci o n e s  e n  m e di o s  d e  c o m u ni c a ci ó n,  s u s  tr a b aj o s  pr e vi o s 
e xit o s o s y  r ef er e n ci a s p o siti v a s.  ( G u e nt h er, 2 0 0 0) 
 
  El n e g o ci o d e l o s c o n s ult or e s r e si d e e n pr o v e er a s e s orí a e x p ert a. I d e ntifi c a n 
u n  pr o bl e m a  e n  u n  cli e nt e,  y  l u e g o  l o  r e s u el v e n  a  tr a v é s  d e  a cti vi d a d e s  c o m o 
a n áli si s,  f a cilit a ci ó n,  e ntr e n a mi e nt o,  y  otr o s.  Al g u n o s  s e  e nf o c a n  m á s  e n  l o s 
pr o c e s o s, si m pl e m e nt e ll e v a n d o al cli e nt e d e l a m a n o p ar a q u e s u p er e sit u a ci o n e s 
pr e d efi ni d a s.  Otr o s  a d e m á s,  sir v e n  c o m o  e ntr e n a d or e s  y  a y u d a n  al  cli e nt e  a  q u e 
i d e ntifi q u e s u s pr o pi o s pr o bl e m a s, s u s m et a s a al c a n z ar, e i n cl u s o s u s s ol u ci o n e s. 
( B e n n ett y M arti n, 2 0 0 1) 
 
  A h or a  m á s  q u e  n u n c a,  l o s  r e c ur s o s  e xt er n o s  e st á n  si e n d o  c o ntr at a d o s  p ar a 
a u xili ar  a  l a s  or g a ni z a ci o n e s  e n  sit u a ci o n e s  c o m pl ej a s  c o m o  r e e str u ct ur a ci o n e s, 
f u si o n e s,  r ei n g e ni erí a  e  hi p er c o m p etiti vi d a d.  ( B e n n ett  y  M arti n 2 0 0 1). E ntr e  l o s 
di sti nt o s tr a b aj o s d e c o n s ult orí a, d e st a c a n el a n áli si s d e o p ci o n e s p ar a l a t o m a d e 
d e ci si o n e s,  f a cilit a ci ó n  d e  e n c u e ntr o s  d e  n e g o ci o  e ntr e  di sti nt a s  e m pr e s a s  y 
e ntr e n a mi e nt o.  ( S p e ct or, 2 0 0 0) 
 
  N o  h a c e  t a nt o  ti e m p o,  e n  1 9 9 2,  T ull er  m e n ci o n a b a  l a  e xi st e n ci a  d e  u n a 
n u e v a  g e n er a ci ó n  d e  d u e ñ o s  y  a d mi ni str a d or e s  m ej or  i nf or m a d o s  q u e  y a  n o 
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estaban aceptando una consultoría mediocre y cara. Las soluciones simples y 
genéricas para problemas complejos y específicos dejó de ser un negocio. Los 
consultores de entonces necesitaban esforzarse para abarcar nuevas 
especialidades y servicios a la medida. Entre otros, los consejeros necesitaron 
adaptarse a los siguientes cinco cambios de negocio si es que querían asegurar 
su permanencia en el mercado: 
 
1. La competencia global.  

Las grandes Compañías producen y comercializan alrededor del mundo por lo 
que requieren consultores que entiendan esta internacionalización y puedan 
proveer soluciones adaptables a los distintos mercados, culturas, etc. Además 
deben encontrar la manera de usar recursos locales para reducir costos y 
eficientizar las operaciones.  

 
2. La edad de la especialización de los mercados.  

Nuevas tecnologías y clientes sofisticados, obliga a las firmas de consultores a 
especializarse a detalle en los distintos rubros y productos que manejan sus 
clientes. Los consultores son como los doctores, no pueden hacer una cirugía 
en un órgano vital de la Compañía si no son especialistas en ese rubro. 

 
3. Dificultades en el sistema financiero mundial. 

El sistema financiero mundial, ha pasado por severas crisis en los últimos 
años, la obtención de créditos es limitada y las Compañías quiebran con 
facilidad. Actualmente, la economía se encuentra en un estado constante de 
flujo. La responsabilidad del consultor aumenta frente a estos descalabros y 
deberá prepararse para operar de manera muy distinta en continentes como 
África, Asia o Latinoamérica, que en Europa o el Norte de América.  
 

4. La revolución de la conciencia social.  
Alrededor del mundo, las demandas por la equidad social, la seguridad 
personal y la libertad han hecho eco en las distintas organizaciones tanto 
privadas como gubernamentales. Se han publicado nuevas reformas en favor 
de los trabajadores y los consultores tendrán que acoplar sus soluciones al 
respeto de las mismas. Asimismo, el consultor será responsable de proveer 
servicios que ayuden a sus clientes a producir bienes que ayuden a mantener 
esta conciencia social respetando la ecología, la salud y el desarrollo de las 
comunidades.  

 
5. La revolución de la tecnología. 

Avances en la medicina, las comunicaciones, y las tecnologías de transporte 
han producido grandes ventajas competitivas para algunas Compañías pero 
han dejado terriblemente relegadas a otras que no han tenido la suficiente 
capacidad económica para mantenerse a la vanguardia. Los consultores 
necesitarán entonces, encontrar soluciones de tecnología que permitan el 
desarrollo de sus clientes y los ubiquen por encima de sus competidores, 
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c ui d a n d o  si n  e m b ar g o,  q ue  e st a s  s ol u ci o n e s  s e  m a nt e n g a n  d e ntr o  d el 
pr e s u p u e st o.  

 
  H o y,  e n  el  a ñ o  20 0 3, o b s er v a m o s  q u e  e s a s  t e n d e n ci a s  e st á n  t ot al m e nt e 
dif u n di d a s  y  y a  s o n  p art e  d e  l a  vi d a  c oti di a n a  d el  si gl o  X XI.  A sí  p u e s,  u n  m u n d o 
t a n  gl o b ali z a d o  y  c a m bi a nt e,  h a  p er miti d o  el  d e s arr oll o  d e  u n a  m u y  dif u n di d a 
g e n er a ci ó n  d e  fir m a s  d e  c o n s ult orí a  q u e  s e  pr e o c u p a  p or  pr o v e er  s er vi ci o s 
e s p e ci ali z a d o s  a  s u s  cli e nt e s  y  d e  pr e p ar ar  c o n s ult or e s  q u e  s e  a d a pt a n  a  l a s 
di sti nt a s n e c e si d a d e s c ult ur al e s, d e m o gr áfi c a s y s o ci al e s d e s u s cli e nt e s.  
 
  Al g u n a s  cifr a s  p o drí a n  a y u d ar  a  d eli mit ar  e st e  c o nt e xt o.  P or  ej e m pl o,  s e 
e sti m a  q u e  t a n  s ól o  e n  E st a d o s  U ni d o s,  e xi st e n  m á s  d e  2 0 0, 0 0 0  fir m a s  d e 
c o n s ult orí a  ( B e n n et h  y  M arti n,  2 0 0 1 ).  P or  otr a  p art e,  S h et h  y  S o b el,  2 0 0 0; 
m e n ci o n a n  q u e  a ct u al m e nt e,  l a  i n d u stri a  d e  l o s  s er vi ci o s  pr of e si o n al e s  e n 
c o n s ej erí a  g e n er a  alr e d e d or  d e  5 0 0  bill o n e s  d e  d ól ar e s  d e  i n gr e s o  a n u al  e n 
N ort e a m éri c a. 
 
  E n c u a nt o al i m p a ct o d e l a c o n s ult orí a e n n u e str o p aí s, O c h o a ( 1 9 9 6), s e ñ al a 
q u e " L a C á m ar a N a ci o n al d e E m pr e s a s d e C o n s ult orí a ( C N E C) e s, d e s d e 1 9 8 5, l a 
a s o ci a ci ó n  q u e  r e pr e s e nt a  a  l o s  c o n s ult or e s  or g a ni z a d o s  e n  M é xi c o.  E n  s u s 
i ni ci o s, l a C á m ar a c o nt ó c o n el r e gi str o d e 1 2 2 e m pr e s a s y d ur a nt e l o s últi m o s 1 0 
a ñ o s  s u  cr e ci mi e nt o  h a  si d o  c o n st a nt e,  h a st a  ll e g ar  a  1 6 2 3  e m pr e s a s  e n  l a 
a ct u ali d a d. L a C N E C a gr u p a ci n c o gr a n d e s e s p e ci ali d a d e s, y t o d a s l a s e m pr e s a s 
d efi n e n  s u  c a m p o  d e  a c ci ó n  d e ntr o  d e  e st a s:  e c o n o mí a  e  i n v er si o n e s,  g e sti ó n, 
pl a n e a ci ó n y di s e ñ o, a d mi ni str a ci ó n d e o br a s y a p o y o t e c n ol ó gi c o. A si mi s m o, s u s 
m e m br e sí a s  h a n  e v ol u ci o n a d o c o n l a p arti ci p a ci ó n d e e m pr e s a s d el i nt eri or d e l a 
R e p ú bli c a. C u a n d o l a C á m ar a s e cr e ó, el 1 0 0 % d e l a s e m pr e s a s er a n d el Di strit o 
F e d er al; h o y dí a, d el t ot al e xi st e nt e, 1 1 2 0 s o n d e l a Ci u d a d d e M é xi c o y el r e st o 
( 3 0 %)  d e  dif er e nt e s  e st a d o s  d el  p aí s.  I n cl u s o  l a  C á m ar a  c u e nt a  c o n  s ei s 
d el e g a ci o n e s:  J ali s c o,  G u a n aj u at o,  Y u c at á n,  Q u er ét ar o,  N u e v o  L e ó n  y  P u e bl a,  y 
c o n r e pr e s e nt a nt e s e n l o s d e m á s e st a d o s d el p aí s" 
 
 
 

1. 4 El Consultor co mo Trabajador de Conoci miento  
 
 
  A nt eri or m e nt e,  s e  m e n ci o n ar o n  di sti nt a s  d efi ni ci o n e s  d el  tr a b aj a d or  d e 
c o n o ci mi e nt o  a sí  c o m o  l o s  r ol e s  q u e  j u e g a  e n  l a  s o ci e d a d.  R et o m a n d o  l a 
d efi ni ci ó n  d e  D a v e n p ort  ( 1 9 9 6),  o b s er v a m o s  q u e  u n a  d e  e s a s  di s ci pli n a s 
í nti m a m e nt e r el a ci o n a d a s c o n el tr a b aj o d e c o n o ci mi e nt o e s l a c o n s ult orí a.  Elli ot y 
J a c o b s o n  ( 2 0 0 2)  s e ñ al a n  p or  s u  p art e,  q u e  l a s  c o m p a ñí a s  q u e  d e s arr oll a n  y 
v e n d e n  c o n o ci mi e nt o,  c o m o  c o nt a d or e s,  a b o g a d o s  y  c o n s ult or e s  e n 
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administración o tecnología deben añadirse a la lista de lo que se considera 
trabajadores de conocimiento ya que forman parte de la nueva economía de la 
información.  
 
 Las organizaciones de consultoría se caracterizan por realizar trabajo en 
equipo orientado a proyectos, poseer una organización jerárquica plana y un 
conjunto dinámico y cambiante de roles y objetivos de su personal. El día a día 
laboral en estas compañías termina con el desarrollo de información en distintos 
formatos como reportes, gráficos, presentaciones, documentos e incluso archivos 
de audio y video, que eventualmente se convierten en conocimiento explícito. Los 
consultores llaman al conocimiento con distintos nombres: Mejores prácticas, 
procedimientos formales o conexiones externas. En resumen, se enfocan en un 
concepto único como su principal producto: El conocimiento. (Griggs, et. al., 2002).  
 
 Pero no es sólo su producto final lo que hace que un consultor sea uno de 
los más representativos ejemplos de un trabajador de conocimiento. Las firmas de 
consultoría comparten características comunes como: 
a. El personal es su principal activo. Cuando una compañía consultora vende sus 

proyectos, presenta no sólo sus credenciales como grupo, sino la experiencia 
misma de sus consultores, después de todo, sin ellos la empresa no sería 
nada. Son los consultores quiénes procesan la información y proveen de 
resultados a su compañía.  

b. La sabiduría, la experiencia, el trabajo en equipo, la colaboración y la 
creatividad son valorados. Generalmente en las firmas consultoras, los 
empleados trabajan un número estándar de años para ir escalando peldaños 
en la organización que representa el tiempo promedio necesario para adquirir 
experiencia suficiente. Otras personas pueden escalar peldaños mucho más 
rápido o por el contrario tardar un poco más de acuerdo a su desenvolvimiento 
con los clientes y a su capacidad para la creación de nuevas ideas.  

c. El producto es una solución, un descubrimiento, una patente o una 
recomendación. Todas las compañías consultoras ofrecen como producto final 
conocimiento.  

d. Para ser efectiva, la organización debe ser flexible y con disposición a 
aprender más. Día a día, las tecnologías y las metodologías de administración 
hacen que las compañías consultoras requieran aprender nuevos y mejores 
procesos, además, el consultor debe ser capaz de adaptarse fácilmente a las 
necesidades de sus clientes.  

e. Los proyectos son el foco de atención de todos los esfuerzos y usualmente 
deben completarse en un tiempo limitado. Las empresas consultoras venden 
horas-hombre a sus clientes por lo que terminar en el tiempo negociado es de 
vital importancia para la organi zación.  

Tales características permiten que se desarrolle un abundante conocimiento el 
cual se trata de difundir a través de la organización y puede ser clasificado en 
cuatro elementos distintos: 
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a. C o n o ci mi e nt o  I nt er n o .  C o m pr e n d e el c o n o ci mi e nt o d e l o s pr o c e s o s i nt er n o s y 
l a m a n er a d e o p er ar d e l a fir m a e n p arti c ul ar, a d e m á s d e c o n o ci mi e nt o t á cit o y 
e x plí cit o  a d q uiri d o  p or  l o s  tr a b aj a d or e s  a  tr a v é s  d e  l a  e x p eri e n ci a  e n  di sti nt o s 
pr o y e ct o s. 

b. C o n o ci mi e nt o E xt er n o. I n cl u y e  a  l a  i nf or m a ci ó n  r e q u eri d a  p ar a  s ati sf a c er l a s 
n e c e si d a d e s  d e  l o s  s o ci o s  d e  l a  fir m a,  c o m o  p u e d e n  s er  r e g ul a ci o n e s 
g u b er n a m e nt al e s o p o si ci ó n e str at é gi c a d e l a c o m p a ñí a e n el m er c a d o o fr e nt e 
a l o s c o m p eti d or e s. 

c. C o n o ci mi e nt o d e R e c ur s o s H u m a n o s: R e pr e s e nt a el c o nj u nt o d e h a bili d a d e s y 
d e e x p eri e n ci a s m últi pl e s q u e f or m a n p art e d e l o s c o n s ult or e s. 

d. C o n o ci mi e nt o  d e  Pr o y e ct o.   S e  c o m p o n e  d e  l a s  l e c ci o n e s  a pr e n di d a s  e n 
pr o y e ct o s  a nt eri or e s,  r e s ult a d o s  o bt e ni d o s,  et c.,  l o s  c u al e s  e vit a n  q u e  c a d a 
pr o y e ct o el c o n s ult or d e b a “ d e s c u brir el hil o n e gr o”. 

E n  r e s u m e n,  l a s  or g a ni z a ci o n e s  d e di c a d a s  a  l a  c o n s ult orí a  y  a  l a  i n v e sti g a ci ó n 
ti e n e n  a m pli a s  n e c e si d a d e s  d e  a d mi ni str a ci ó n  d e  c o n o ci mi e nt o,  pr e ci s a m e nt e 
p or q u e  s u s  c o m p et e n ci a s  cl a v e  s e  c e ntr a n  e n  l a  utili z a ci ó n  d e  tr a b aj a d or e s  d e 
c o n o ci mi e nt o, n o e s d e e xtr a ñ ar s e e nt o n c e s, p or q u e c a d a v e z r e ali z a n i n v er si o n e s 
m á s f u ert e s e n ar q uit e ct ur a d e t e c n ol o gí a s d e i nf or m a ci ó n c o n el fi n d e al m a c e n ar 
l a m a y or c a nti d a d d e c o n o ci mi e nt o e x plí cit o p o si bl e.  ( Gri g g s, et. al., 2 0 0 2) 
 
  P er o  e nt o n c e s,  L a s  t ar e a s  e n  l a s  q u e  l o s  c o n s ult or e s  p u e d e n  a p o y ar  a  l a 
a d mi ni str a ci ó n  e st á n  r el a ci o n a d a s  c o n  l a  f a cti bili d a d  d e  q u e  pr o v e a n  s er vi ci o s 
pr of e si o n al e s  d e  c o n o ci mi e nt o.  L a s  c o m p a ñí a s  g e n er al m e nt e  m a nti e n e n  e n  s u s 
n ó mi n a s  c o st o s o s  tr a b aj a d or e s  d e  c o n o ci mi e nt o  q u e  r e ali z a n  l a b or e s  d e 
c o m p et e n ci a s a m pli a s, mi e ntr a s q u e l o s c o n s ult or e s pr o v e e n  e st e mi s m o s er vi ci o 
m u c h a s v e c e s a u n a fr a c ci ó n d el c o st o. ( Gri g g s et. al., 2 0 0 2).  
 
 
 

1. 5 Los Consultores en las E mpresas 
 
 
  T o m a n d o  e n  c u e nt a  l o s  a p art a d o s  a nt eri or e s,  e s  p o si bl e r e s u mir  q u e  l a 
n e c e si d a d  d e  a d mi ni str ar  el  c o n o ci mi e nt o  s e  h a  v u elt o  p art e  d el  dí a  a  dí a  d el 
si st e m a  e c o n ó mi c o  m u n di al  ( D e  G u e s,  1 9 9 7). T a m bi é n  s e o b s er v a q u e d e ntr o d e 
l a s  or g a ni z a ci o n e s,  s o n  l o s  kn o wl e d g e  w or k er s  q ui e n e s  ef e cti v a m e nt e a p ort a n 
e st e  c o n o ci mi e nt o  y  q u e  p or  l o  t a nt o  s e  h a n  c o n v erti d o  e n  vit al e s  p ar a  s u 
f u n ci o n a mi e nt o  ( S c ar br o u g h,  1 9 9 9). Fi n al m e nt e, s e h a d e s crit o q u e d e ntr o d e l o s 
di sti nt o s  ti p o s  d e  tr a b aj a d or e s  d e  c o n o ci mi e nt o,  d e st a c a  u n  gr u p o  e s p e cífi c o 
f or m a d o  p or  l o s  c o n s ult or e s,  q ui é n e s  a ú n  si e n d o  e xt er n o s  a  l a s  or g a ni z a ci o n e s, 
a p ort a n el c o n o ci mi e nt o t á cit o y e x plí cit o q u e l a s mi s m a s r e q ui er e n p ar a f u n ci o n ar 
a d e c u a d a m e nt e. ( Gri g g s, et. al., 2 0 0 2).  
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 Bajo está línea, resulta lógica la necesidad de estudiar más profundamente la 
historia de los consultores con el fin de conocerlos y adquirir una perspectiva más 
amplia de cómo trabaja este tipo específico de trabajador de conocimiento.    
 
 Entonces, ¿Qué es consultoría?,  Bellman (1990), responde que la 
consultoría es una actividad ampliamente difundida en el mundo y practicada por 
la mayoría de las personas, aunque pocas se reconocen a sí mismos consultores. 
La consultoría, describe desde tareas tan complejas como trabajar durante cinco 
años dentro de una organización, reformar su misión, estrategia, estructura y 
sistemas, hasta acciones tan simples como enseñar a un niño a abrocharse las 
agujetas. Ambos ejemplos demuestran dos características inherentes a la 
consultoría: Ayudar a otros a obtener lo que desean, y experiencia. (Bellman, 
1990)  
 
 Para ser efectiva, debe incluir cuando menos a dos personas: un cliente con 
una necesidad y un consultor con habilidades relacionadas a esta necesidad y con 
una disposición a ayudar. Así pues, los consultores son gente que cuando se les 
solicita, aceptan compartir su experiencia para adelgazar la brecha entre lo que 
hoy tienen y lo que desean tener. Aquellos que ofrecen servicios que no fueron 
solicitados, pueden creer que están consultando, pero nada más alejado de la 
realidad. Los verdaderos consultores tienen clientes, y son los clientes quienes 
finalmente deciden que es lo que quieren.  (Bellman, 1990) 
 
 Ahora pues, si se está brindando un servicio que satisface una necesidad, es 
obvio comprender por qué la consultoría es una actividad que puede ser altamente 
rentable. No se cobrará a un niño por enseñarle a abrochar sus agujetas, pero sí 
se puede facturar a una compañía por reestructurar sus departamentos, rediseñar 
sus procesos o implementar nuevos sistemas.  
 
 Los consultores han estado vendiendo sus recomendaciones desde que se 
creó el concepto de empresa privada y junto con ésta, han enfrentado cambios a 
través del tiempo. Los consultores se benefician de los "booms" económicos que  
repentinamente aparecen y sufren cuando la situación se vuelve difícil. (Tuller, 
1992). Pero aunque estos profesionistas han existido siempre, el concepto 
moderno de consultor es el resultado de todos estos altibajos y de la relación que 
los especialistas han ido forjando con sus clientes. 
 
 Parece mentira, pero el siglo XXI donde cada día se crean o descubren 
distintas y mejores maneras para simplificar la administración, la presencia de 
consultores en las empresas se ha tornado prácticamente indispensable. A 
medida que aparecen nuevas metodologías y originales tecnologías, las 
compañías se ven obligadas a contratar temporalmente expertos capacitadas en 
las nuevas disciplinas. De acuerdo a Guenther (2001), las empresas requieren a 
fondo, el apoyo de especialistas para optimizar sus operaciones. Drucker (1997) 
por su parte, menciona que los administradores sufren de una falta de habilidades 
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p ar a at a c ar l o s pr o bl e m a s q u e s e l e s pr e s e nt a n a ct u al m e nt e y p or l a mi s m a lí n e a, 
B e n n ett  y  M artí n  ( 2 0 0 0)  s e ñ al a n  q u e  l a  c o ntr at a ci ó n  d e  e x p ert o s  p ar a  r e s ol v er 
sit u a ci o n e s  c o m pl ej a s  c o m o  l a  hi p er c o m p etiti vi d a d  e s  c a d a  v e z  m á s  c o m ú n  y 
n e c e s ari a.  
 

1. 6 La Cultura del Consultor  
 
  Y a s e h a bl ó m u c h o s o br e el gr a n a u g e q u e l a c o n s ult orí a e st á e x p eri m e nt a d o 
e n  el  m u n d o  a ct u al.  Si n  e m b ar g o,  a u n q u e  l a  i n d u stri a  d e  l a  c o n s ult orí a p ar e c e 
e st ar p a s a n d o p or u n m o m e nt o e x c el e nt e, s e o b s er v a q u e l o s alt o s ej e c uti v o s d e 
e m pr e s a s  y  s u s  c o n s ej er o s  e st á n  e n  d e s c o nt e nt o  l o s  u n o s  c o n  l o s  otr o s.  L o s 
ej e c uti v o s  s e  q u ej a n  d e  q u e  l o s  c o n s ult or e s  n o  l o s  e s c u c h a n  y  l e s  tr at a n  d e 
i m p o n er  s ol u ci o n e s  e st á n d ar,  a d e m á s  d e  q u e  p ar e c e n  i m p o si bilit a d o s  p ar a  v er 
m á s all á d e s u s ár e a s d e e s p e ci ali d a d. P or otr a p art e, l o s c o n s ej er o s a s u m e n q u e 
d e b e n pr o v e er u n a s ol u ci ó n r á pi d a y " c orr e ct a" p ar a pr o b ar q u e r e al m e nt e v al e n l a 
p e n a,  o  el  cli e nt e  s e  ir á  c orri e n d o  h a ci a  c u al q ui er  otr o  d e  s u s  m últi pl e s 
c o m p eti d or e s.  P ar a  a m b a s  p art e s,  el  tr a b aj o  d e  c o n s ult orí a  s e  c o n vi ert e  e n  u n a 
tr a n s a c ci ó n m á s q u e e n u n a s o ci e d a d ( S h et h y S o b el, 2 0 0 0). 
 
  P ar a e vit ar l a sit u a ci ó n a nt eri or, el tr a b aj o d el c o n s ult or d e b e s er pl a ce nt er o y 
m oti v a nt e,  d e  m a n er a  q u e  el  mi s m o  p u e d a  r e ali z ar  di sti nt a s  f u n ci o n e s  q u e 
m a nt e n g a n s u e q uili bri o y l e p er mit a n d ar l o m ej or d e sí c o n el cli e nt e. U n tr a b aj o 
d e c o n s ult orí a e xit o s o o c urr e, c u a n d o e xi st e u n a u nifi c a ci ó n e ntr e l a s n e c e si d a d e s 
d e l o s cli e nt e s y el c o n o ci mi e nt o o h a bili d a d e s d el e x p ert o. ( Dr u c k m a n, 2 0 0 0) 
 
  " E s  t e nt a d or  afir m ar  q u e  a q u ell o s  q u e  g a n a n  m á s  s o n  l o s  m ej or e s 
c o n s ult or e s.  T e nt a d or,  p er o  n o  n e c e s ari a m e nt e  ci ert o.  M u c h o s  d e  l o s  q u e  g a n a n 
m á s m u e str a n t al e nt o y h a bili d a d e s m u y p o r e n ci m a d e l a n or m a, p er o otr o s s erí a n 
s ól o  u n  p o c o  m ej or  q u e  l a  m e di a  si  n o  f u er a  p or  s u  n ot a bl e  c a p a ci d a d  d e  atr a er 
e m pr e s a s  y  h a c er  di n er o.  E ntr et a nt o,  u n  n ú m er o  a ú n  m a y or  d e  pr of e si o n al e s  d e 
pri m er a cl a s e s e li mit a n a ir vi vi e n d o" ( L a m b ert, 1 9 9 9. P a g. 2 0) 
 
  R e s u mi e n d o, el p erfil d e u n c o n s ult or e xit o s o e s el fr ut o d e u n pr o gr a m a d e 
d e s arr oll o  pr of e si o n al  q u e  c o m bi n a  el  e ntr e n a mi e nt o  c o n  l a  f or m a ci ó n  y  l a 
a d q ui si ci ó n  d e  e x p eri e n ci a  c o n  el  fi n  d e  a c o m et er  n u m er o s o s  pr o y e ct o s  e n 
di sti nt a s ár e a s. ( C er e z o, 1 9 9 9). 
 
  S e  r e q ui er e  d e  l a  p er s o n ali d a d  c orr e ct a  p ar a  c o n v ertir s e  e n  u n  c o n s ult or 
e xit o s o, e st e d e b e t e n er u n d e s e o e n or m e y u n a f u ert e c a p a ci d a d p ar a tr a b aj ar e n 
e st e  ti p o  d e  a m bi e nt e.  Al  c o n s ult or  d e b er á  g u st arl e  tr a b aj ar  c o n  g e nt e  y  n o  c o n 
pr o d u ct o s,  a d e m á s d e q u e d e b er á v er a s u s cli e nt e s c o m o p er s o n a s y n o c ó m o 
n ú m er o s. ( Pi etr o b ur g o, 2 0 0 1). 
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  C o m o r e s ult a d o, l o s c o n s ult or e s h a n i d o cr e a n d o u n a c ult ur a d efi ni d a e ntr e 
ell o s  q u e  e s  f á cil m e nt e  i d e ntifi c a bl e.  Al g u n a s  d e  l a s  c ar a ct erí sti c a s  q u e  l o s 
i d e ntifi c a n s o n: i n di vi d u ali s m o, t ol er a n ci a al ri e s g o, c o m p etiti vi d a d, m at eri ali s m o y 
u n  p e n s a mi e nt o  p olíti c o  m o d er a d o  y  c o n s er v a d or.  E st o s  v al or e s  e  i d e ol o gí a s 
p olíti c a s  s o n  b a s e  d el  e stil o  e m pr e n d e d or  q u e  r e g ul ar m e nt e  l o s  c ar a ct eri z a. 
Al g u n o s  c o n s ult or e s,  s e  si e nt e n  e s p e ci al m e nt e  m oti v a d o s  p or  r e c o m p e n s a s 
m at eri al e s, otr o s s o n e sti m ul a d o s p or el r et o d e c o n s e g uir c o ntr at o s y h a y q ui é n e s 
i n cl u s o,  a d mir a n  s u  tr a b aj o  al  c o n si d er arl o  u n a  o p ort u ni d a d  p ar a  i nfl u e n ci ar  e n  l a 
p olíti c a p ú bli c a. ( Dr u c k m a n, 2 0 0 0). 
 
  E n  a ñ a di dur a  a  e st o s  i n c e nti v o s,  r e s ult a  i n di s p e n s a bl e  a n ali z ar  l a s 
i m pli c a ci o n e s éti c a s q u e e st a c ult ur a d el c o n s ult or e st á t e ni e n d o e n el a m bi e nt e d e 
n e g o ci o s  a ct u al.  L a  y a  difí cil  pr of e si ó n  d e  c o n s ult orí a  d e  n e g o ci o s,  s e  e st á 
v ol vi e n d o  a ú n  m á s  c o m pli c a d a.  L a  éti c a  d e  l o s  c o n s ult or e s  p u e d e  af e ct ar 
si g nifi c ati v a m e nt e  sit u a ci o n e s  d e  c o nfi d e n ci ali d a d,  e x p a n si ó n  y  d e s arr oll o,  c o br o 
j u st o, m al a i nt er pr et a ci ó n d e r e s ult a d o s, pr á cti c a s i nj u st a s o i n cl u si v e, d e m a n d a s 
l e g al e s. ( All e n y D a vi s, 1 9 9 3).  
 
  L a  c ult ur a  d e  l o s  c o n s ult or e s,  h a  si d o  e st u di a d a  e n  v ari a s  o c a si o n e s,  e 
i n cl u s o e n u n a i n v e sti g a ci ó n r e ali z a d a e n 1 9 9 3 p or All e n y D a vi s, s e e n c o ntr ó q u e 
l o s  v al or e s  i n di vi d u al e s  p o s eí d o s  p or  l o s  c o n s ult or e s,  e st á n  p o siti v a m e nt e 
c orr el a ci o n a d o s  c o n  l a  éti c a  pr of e si o n al,  p er o  e st á n  n e g ati v a m e nt e 
c orr el a ci o n a d o s  c o n  el  c o m p ort a mi e nt o  e n  s u s  c o n s ult orí a s.  M a s  a ú n, 
a p ar e nt e m e nt e  n o  e xi st e  u n a  r el a ci ó n  dir e ct a  e ntr e  l a  éti c a  pr of e si o n al  y  el 
c o m p ort a mi e nt o fi n al d el c o n s ult or.  
 
  L o s h all a z g o s d el e st u di o s u gi er e n q u e, a u n q u e el c o n s ult or p u e d e m a nt e n er 
alt o s  v al or e s  p er s o n al e s  y  pr of e si o n al e s,  l o s  c u al e s  e st á n  p o siti v a m e nt e 
r el a ci o n a d o s c o n l a éti c a pr of e si o n al, d e al g u n a m a n er a s e d e si nt e gr a n c u a n d o s e 
e nfr e nt a n  a  l o s  v er d a d er o s  dil e m a s  éti c o s  d el  m er c a d o.  P e or  a ú n,  e st a 
i n v e sti g a ci ó n cr e a u n a d u d a r a z o n a bl e s o br e l a ef e cti vi d a d d e l o s c ó di g o s d e éti c a 
pr of e si o n al e s  y  d e  l a s  p olíti c a s  c or p or ati v a s  q u e  i nt e nt a n  e nfr e nt ar  l o s  dil e m a s 
éti c o s e n c ar a d o s p or l o s c o n s ult or e s. ( All e n y D a vi s, 1 9 9 3) 

 

1. 7 El Análisis del Cliente 
 
  A h or a p u e s, si y a s e h a e st a bl e ci d o q u e e xi st e u n a c ult ur a d e ntr o d el m u n d o 
d e l o s c o n s ult or e s, y q u e e st á ti e n e u n a s eri e d e c ar a ct erí sti c a s q u e l a d efi n e n y l a 
pr e di s p o n e n h a ci a u n a ci ert a t e n d e n ci a d e c o m p ort a mi e nt o éti c o, e s c o m pr e n si bl e 
p or q u e  e s  n e c e s ari o  t a m bi é n  e st u di ar  p or  otr a  p art e,  l a s  n e c e si d a d e s  d e  l o s 
cli e nt e s.  D e  e st a  m a n er a,  s er á  m á s  f á cil  e n c o ntr ar  l a  e str u ct ur a  d e  l a  r el a ci ó n 
e ntr e a m b o s. 
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 Los consultores deberán identificar oportunamente y en las primeras fases de 
la propuesta, las verdaderas razones por las que el cliente está buscando ayuda 
externa. Un claro entendimiento de las causas del cliente, ayudará a que el 
consultor enfoque su propuesta en los criterios de selección más relevantes. Las 
principales razones deberán influir en los métodos del consultor. Por otra parte, un 
mejor entendimiento de las mismas, ayudará al consultor a anticipar y comprender 
más fácilmente los problemas a los que se enfrentará, además de auxiliarle en 
trabajar rumbo a mayores niveles de satisfacción del cliente. (Gable, 1996). 
 
 Un estudio elaborado por Gable en Singapur, 1996, sugiere que:  
 
° Al grado en que el cliente enfatiza el acercamiento propuesto en la selección, 

ceteris paribus, el proyecto tenderá a ser más exitoso. 
 
° Sin embargo, cuando el consultor ha sido contratado porque el cliente no tiene 

suficiente personal experto dentro de la organización, enfatizar el acercamiento 
propuesto en la selección, tenderá a invertir el efecto de éxito. 

 
° Por otra parte, cuando el consultor ha sido contratado porque el cliente no tiene 

suficiente personal experto dentro de la organización, pero el énfasis en el 
acercamiento propuesto en la selección queda a criterio del consultor para que 
haga el trabajo lo más rápido posible. Los niveles de éxito son mayores . 

 
° Finalmente, cuando una de las principales razones para contratar al consultor 

es falta de tiempo de la administración para involucrarse en el proyecto, los 
resultados de la asignación tenderán a ser exitosos, siempre y cuando se 
contrate a consultores que ya estén familiarizados con el cliente. 

 
 Resumiendo a Berry, 1999; una herramienta para comprender los puntos que 
realmente interesan al cliente y la manera en que el consultor puede acercarse a 
estos más efectivamente es el análisis de comportamiento. A través del estudio 
del cliente, el consultor puede utilizar su fórmula tradicional para resolver 
problemas, adecuándola a las tradiciones, cultura y estilo del cliente. La idea 
reside en que, si se estudia detalladamente al cliente, y se compara con los 
perfiles y costumbres de los consultores, se puede encontrar la manera de hacer 
mejor el trabajo, o incluso se puede concluir que el cliente no es sujeto a estudio. 
 
 Algunos puntos que se deben considerar en el análisis de comportamiento 
del cliente, son: 
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1. L a p r o b a bili d a d d e c a m bi o.  
C ó m o  s e  si e nt e n  l o s  dir e cti v o s  d e  l a  c o m p a ñí a  s o br e  el  pr o c e s o  d e  c a m bi o. 
E xi st e n or g a ni z a ci o n e s q u e s e r e si st e n t a nt o al c a m bi o, q u e e s c u e sti o n a bl e si u n a 
n u e v a a si g n a ci ó n d e b e o n o a c e pt ar s e. 

 
2. A p o y o al e q ui p o d e t r a b aj o.   
U n a  tí pi c a  r a z ó n  p or  l a  q u e  l e  tr a b aj o  d el  c o n s ult or  fr a c a s a,  e s  pr e ci s a m e nt e 
p or q u e  el  cli e nt e  si e nt e  q u e  l o s  c o n s ult or e s  s o n  u n a  p ér di d a  d e  ti e m p o,  o  e n  el 
p e or d e l o s c a s o s u n a c o m p et e n ci a. 

 
3.  A m bi e nt e d e tr a b aj o.  
E st e  p u nt o  e nfr e nt a  al  c o n s ult or  c ar a  a  c ar a  c o n  l a  cult ur a  y  l o s  ali ci e nt e s  d e  l a 
c o m p a ñí a. F a ct or e s c o m o, u n l u g ar pl a c e nt er o d e tr a b aj o, i nt er é s d e l o s dir e cti v o s, 
o e xi st e n ci a d e u n a c ult ur a d e li d er a z g o ef e cti v o, s o n i n di s p e n s a bl e s p ar a el b u e n 
d e s arr oll o d e l a a si g n a ci ó n. 
 
D efi niti v a m e nt e,  l a  cl a v e  p ar a  a d e ntr ar s e  e n  l a  c ult ur a  d el  cli e nt e  e s  r e ali z ar  u n 
d et all a d o a n áli si s d el mi s m o, y c o m p ar arl o c o n l a s f ór m ul a s d el c o n s ult or. ( B err y, 
1 9 9 9). 

1. 8 La Relación Consultor- Cliente 
 
  T o m a n d o e n c u e nt a l o s otr o s a p art a d o s, s e e st a bl e c e q u e el c o n s ult or y a n o 
s ól o  e s  u n  c o n s ej er o  o  u n  e x p ert o  q u e  a p ort a  h a bili d a d e s  e s p e ci al e s  al  cli e nt e, 
si n o  e s  u n a  e nti d a d  c o n  u n a  p er s o n ali d a d  d efi ni d a  y  ci ert a  i d e ol o gí a  q u e  e n 
c o m bi n a ci ó n  c o n  s u s  c o n o ci mi e nt o s  e x p ert o s  pr o v e e  d e  i n str u c ci ó n  a  otr o  e nt e 
q ui é n  t a m bi é n  p o s e e  u n  co nj u nt o  d e  c ar a ct erí sti c a s  pr e d efi ni d a s  y  n e c e sit a  d e 
s o p ort e e n al g u n a ár e a.  
 
  B aj o  e st e  e nt e n di d o,  el  c o n s ult or  s e  v u el v e  c o m p ar a bl e  a  u n  n a v e g a d or 
m aríti m o. Al diri gir s u e q ui p o d e tr a b aj o y e nfr e nt arl o c o n el e q ui p o d el cli e nt e, el 
c o n s ult or s e e st á i n v ol u cr a n d o e n u n a a v e nt ur a q u e c o nj u nt a el i nt el e ct o, el c u er p o 
y  el  e s pírit u.  Él  e s  a h or a,  u n  pr of e si o n al  q u e  a y u d a  a  l o s  di sti nt o s  el e m e nt o s  a 
a pr e n d er d e ntr o d el gr u p o. ( W ell s, 1 9 9 8). 
 
  R e s u mi e n d o  a  W ell s,  1 9 9 8;  l a  r el a ci ó n  c o n s ult or- cli e nt e,  i n v ol u cr a m u c h o s 
m á s  a s p e ct o s  q u e  l o s  c o n si d er a d o s  g e n er al m e nt e.  L a  a p ari e n ci a  fí si c a  p or 
ej e m pl o,  e s  u n  p u nt o  q u e  d e b e  c ui d ar  el  e x p ert o  p ar a  a y u d ar  a  q u e  el  cli e nt e 
v al or e  s u tr a b aj o.  El  c o n s ult or  d e b e  c ui d ar  l a  m a n er a  e n  q u e  s e  si e nt e  c o n si g o 
mi s m o,  c o m o  t o s e  o  s e  rí e.  E st a s  sit u a ci o n e s,  a  v e c e s  tri vi al e s,  tr a s mit e n 
i nf or m a ci ó n  al  cli e nt e  s o br e  el  tr a b aj o  d el  e x p ert o.  A  tr a v é s  d e  t o d a s  e st a s 
p er c e p ci o n e s, e s p o si bl e c o m pr o m et er s e y d e s arr oll ar u n a r el a ci ó n pr of u n d a c o n 
el e q ui p o d e tr a b aj o.  
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 Así pues, la amplia diversidad entre las habilidades, ambientes y 
orientaciones de los expertos, puede estar incrementando la credibilidad del 
consultor. Sin embargo, esta misma diversidad podría estar contribuyendo a una 
falta de ética en la continuidad dentro de la profesión. (Allen y Davis, 1993). 
 
 Los consultores caen en un punto, donde están tan desesperados por ofertar 
sus soluciones, consejos, herramientas y metodologías predefinidas, que olvidan 
que su producto final es mayormente ellos mismos, al igual que sus servicios. La 
manera en que los consultores trabajan con sus clientes, es tan importante como 
lo que hacen por ellos. La combinación de ambos aspectos es precisamente lo 
que crea su valor e identidad como expertos. (Dupre, 1999). 
 
 Tomando en cuenta todo lo anterior, no es de extrañar entonces, por qué 
muchos clientes sufren malas experiencias con sus consultores. Las empresas 
gastan cantidades de dinero considerables en recomendaciones que muchas 
veces no se implementan. Los clientes desarrollan la impresión de que sus 
consultores están más interesados en vender sus soluciones estándar que en 
escuchar los verdaderos problemas de la organización. Básicamente, se sienten 
abusados y manipulados y los consultores comenzarán los proyectos con esta 
desventaja. Pero irónicamente, estas impresiones negativas son las que 
precisamente motivan el trabajo, cada vez más difícil y cada vez más crítico de 
construir una adecuada relación con los clientes. (Dupre, 1999) 
 
 Así pues, una buena comunicación resulta la competencia clave para que el 
consultor y el cliente puedan organizarse y decidir la manera en la que trabajarán. 
Esto implica muchas variantes y todas deben elegirse tomando como punto clave 
de referencia, que "Un buen consultor posee la estrategia de compromiso con el 
cliente, lo que le permite trabajar muy de cerca con los usuarios, escuchando sus 
necesidades y sugerencias. Los consultores deben entender los problemas y 
requerimientos del cliente, y no sólo platicarle una solución teórica sino implantarla 
y dejarla operando"  (Cerezo, 1999) 
 
 Confirmando la anterior aseveración, Lambert (1999) señala que el consultor 
debe poseer la capacidad para anticiparse a las necesidades del cliente y 
ofertarse apropiadamente de acuerdo a si el cliente requiere un consultor: 
 
1. Especialista o Generalista 
Ya antes se discutió ampliamente sobre la importancia de que los consultores 
actuales sean especialistas. Adicionalmente, estos consultores tienden a cobrar 
honorarios más altos y a volverse famosos. Sin embargo, esto no implica que en 
algunas ocasiones, persistan clientes que prefieran consultores capaces de revisar 
distintas áreas a la vez. Además, la demanda de consultores altamente 
especializados puede afectarse cuando el sector a donde esta enfocado sufra una 
depresión.   
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2. Operativo o Consultivo 
Tiempo atrás, la totalidad de los consultores se atenían a la siguiente analogía 
descrita por Bow Townsend: "Un consultor te pide prestado tu reloj, te dice la hora 
que es y luego se guarda el reloj junto con los honorarios”. Hoy en día, esta 
"comodidad" del consultor en la que simplemente te comunicó un resultado, ha 
dado paso a una nueva generación de expertos que no sólo recomiendan, sino 
que se arremangan y desempeñan un papel principal en la puesta en práctica.  
 
 Por otra parte, el cliente debe especificar si desea o no que parte de su 
personal trabaje directamente con el consultor, o si prefiere que el trabajo total se 
realice por los expertos. Lacey y Samuels (2000), señalan que  cuando se 
establece un compromiso de trabajo y se asigna personal empleado por el cliente 
para trabajar paralelamente con el experto, algunas veces se obtiene un resultado 
muy favorable y la experiencia resulta motivante y de aprendizaje para ambos. Sin 
embargo, en otras ocasiones, la situación simplemente deriva en confusión y 
frustración para uno o para ambos.  
 
 Así pues, el producto final del consultor no es fácil de definir o evaluar y 
requiere de muchas consideraciones para ser satisfactorio tanto para el cliente 
como para el consultor mismo.  
 
 Bellman 1990, sugiere sin embargo, que independientemente de los servicios 
que finalmente provea el consultor, este no debe olvidar jamás que sí es posible e 
incluso recomendable: 
a. Ser más poderoso que sus clientes. La capacidad para negociar de los 
consul tores debe ser superior a la de sus clientes para obtener mejores arreglos y 
contratos. Para ser superior, el consultor deberá manejar una gran gama de 
especialidades y una importante cartera de clientes que lo respalde.  
b. Rechazar a algunos de los clientes que se crucen en su camino. No todos los 
clientes son rentables, y no todos los clientes dan una buena imagen al consultor, 
por lo que en ciertas ocasiones, el cliente debe ser rechazado debido a que en 
lugar de beneficiar, traerá problemas al consultor.  
c. Buscar la satisfacción del logro personal a través de su trabajo. Los consultores 
deben vivir su trabajo con gusto y trasmitir su felicidad al cliente. Un consultor que 
se siente cómodo en su trabajo investiga más a fondo y demuestra seguridad en sí 
mismo.  
d. Construir relaciones de amistad a largo plazo con los clientes. Como en muc hos 
otros negocios, la venta de trabajos de consultoría depende de las buenas 
relaciones entre el cliente y su consultor. Cuando se ha logrado un buen trabajo, el 
cliente generalmente busca nuevamente a su experto y le encomienda tareas 
adicionales que con el paso de los años se convierten en una larga y estable 
relación de amistad. Estas amistades resultan una garantía para el consultor y le 
hacen más llevadero su trabajo.  
e. No trabajar más de 300 días al año para ser exitoso. Un buen consultor dedica 
muchas horas a la semana para analizar los problemas y encontrarles soluciones. 
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P or l o t a nt o, el d e s c a n s o e s i n di s p e n s a bl e p ar a d e s p ej ar s u m e nt e y p er mitirl e s er 
n o v e d o s o. El c o n s ult or d e b e d e a si g n ar s e s ufi ci e nt e s pr o y e ct o s p ar a o bt e n er u n 
b u e n i n gr e s o, p er o t a m bi é n d e b e d e d ej ar s ufi ci e nt e ti e m p o p ar a s u r el aj a ci ó n y 
r e n o v a ci ó n.  
f. C ui d ar  l a  i m a g e n  y  l a  pr o y e c ci ó n  p er s o n al  t a nt o  o  m á s  q u e  l a s  h a bili d a d e s 
p er s o n al e s .  Pr ef er e nt e m e nt e,  l o s  c o n s ult or e s  d e b e n  v e stir s e  el e g a nt e m e nt e  y 
a ct u ar  c o m o  v er d a d er a s  p er s o n a s  e xit o s a s  e  i nt eli g e nt e s  d e bi d o  a  q u e  e s o 
pr e ci s a m e nt e  e s  l o  q u e  el  cli e nt e  d e s e a  c o m pr ar.  C u a n d o  u n  c o n s ult or  e st á 
n e g o ci a n d o  u n a  a si g n a ci ó n  c o n  u n  cli e nt e  n u e v o,  d e b e  c o n v e n c erl o  d e  s u 
c a p a ci d a d, p or l o q u e s u i m a g e n e s s u c art a d e pr e s e nt a ci ó n.  
 
  E n u n a e ntr e vi st a q u e 0 c h o a ( 1 9 9 6) r e ali z ó a R a úl M or a ( S o ci o- Dir e ct or d e l a 
Di vi si ó n  d e  C o n s ult orí a  d e  N e g o ci o s  d e  R ui z,  Ur q ui z a  y  Cí a.,  S. C.)  e n c o ntr ó  q u e 
e s p e cífi c a m e nt e e n M é xi c o, el c o n s ult or e st á p arti ci p a n d o c o n di sti nt a s a ctit u d e s 
fr e nt e  a  l a s  e m pr e s a s  q u e  r e pr e s e nt a.  P or  u n a  p art e  el  c o n s ult or  a s u m e  u n a 
a ctit u d  d e  f a cilit a d or  d el  c a m bi o;  e n  e st e  c o nt e xt o,  a p o y a  c o n  s u  e x p eri e n ci a  y 
c o n o ci mi e nt o a q u e el p er s o n al  d e l a e m pr e s a r e ali c e l o s c a m bi o s q u e e n c o nj u nt o 
s e  c o n si d er a n  n e c e s ari o s.  L a  s e g u n d a  m o d ali d a d  i m pli c a  l a  p arti ci p a ci ó n  dir e ct a 
d el  c o n s ult or  e n  el  di s e ñ o  e  i m pl e m e nt a ci ó n  d e  l o s  c a m bi o s  r e ali z á n d ol o s 
fí si c a m e nt e.  E n  a m b o s  c a s o s,  el  c o n s ult or  d e b e  a s e g ur ar  l a  i nt e gr a ci ó n  d e  l a 
dir e c ci ó n d el n e g o ci o e n c u al q ui er c a m bi o pl a nt e a d o c o n el o bj eti v o d e a s e g ur ar 
é xit o. ( M or a, 1 9 9 6).  

 

1. 9  Proble ma  

 
 
  A  l o  l ar g o  d e  e st e  c a pít ul o,  s e  h a  r el at a d o  l a  sit u a ci ó n  q u e  a ct u al m e nt e 
e n v u el v e  a  d o s  pri n ci p al e s  c o n c e pt o s:  La  A d mi ni str a ci ó n  d el  C o n o ci mi e nt o  y  l a 
I n d u stri a  d e  l a  C o n s ult orí a,  c o n  l o  q u e  s e  o b s er v ó  q u e  e xi st e  u n a  f u ert e 
i nt err el a ci ó n e ntr e u n a y otr a d e bi d o a q u e el c o n s ult or p u e d e cl a sifi c ar s e c o m o u n 
tr a b aj a d or d e c o n o ci mi e nt o. ( Gri g g s, et. al., 2 0 0 2).  
 
  P or  u n a p art e,  s e  h a  e st a bl e ci d o  q u e  el  e st u di o  d e  l a  A d mi ni str a ci ó n  d el 
C o n o ci mi e nt o  s e  h a  c o n v erti d o  e n  u n a  c o m p et e n ci a  cl a v e  p ar a  l a s  n u e v a s 
e m pr e s a s.  D e  G u e s  ( 1 9 9 7)  a c ert a d a m e nt e  e nf ati z a  q u e  el  m u n d o  e st á  si e n d o 
d o mi n a d o p or el c o n o ci mi e nt o, c o n l o q u e el tr a di ci o n al d o mi ni o d e l o s c a pit al e s h a 
q u e d a d o atr á s.  E s  i n d u d a bl e  q u e  l a s  C o m p a ñí a s  r e q ui er e n  h o y  m á s  q u e  n u n c a, 
a n ali z ar a pr of u n di d a d n o s ól o l a m a n er a e n l a q u e fl u y e el c o n o ci mi e nt o d e ntr o d e 
ell a s,  si n o  l a  m a n er a  e n  q u e  s e  c o m p ort a n  l o s  p er s o n aj e s  r e s p o n s a bl e s  d e 
tr a s mitirl o t á cit a o e x plí cit a m e nt e, l o s k n o wl e d g e w or k er s. D e s p u é s d e t o d o, e st a 
g e n er a ci ó n d e p er s o n al, l a c u al  d e s gr a ci a d a m e nt e  n o  e s  f á cil m e nt e  i d e ntifi c a bl e, 
e s  e n  r e ali d a d  l a q u e p u e d e ofr e c er  u n  v al or  a gr e g a d o  y a  q u e  g u ar d a  l a s 
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verdaderas ventajas competitivas de la empresa (Scarbrough, 1999). 
Simplemente, son estas personas, quienes proveen el verdadero impulso de la 
nueva economía del conocimiento  (Allen y Wilson, 2002) 
 
 Así pues, los trabajadores de conocimiento son difíciles de identificar, pero se 
han realizado varios estudios con el objetivo de definirlos. En la investigación de 
Sheridan (2002) se encontró que los trabajadores de conocimiento manejan su 
información de manera no codificada, concreta, difundida y personal; tienen un 
estilo de pensamiento y de toma de decisiones idealista, un estilo activo para 
escuchar, un estilo de aprendizaje conceptuado convergente y los motiva el poder.  
Por su parte, Ortiz (2002) concuerda con Sheridan (2002) en que efectivamente, 
las características de la información manejada por los knowledge workers es 
concreta, difundida y personal; y su estilo de aprendizaje es conceptuado 
convergente.  Pero por el contrario, Ortiz (2002) difiere de Sheridan (2002) 
afirmando que el manejo de la información es lo KW sí es codificado, su estilo de 
pensamiento y toma de decisiones es analítico, su estilo de escucha suave y los 
motiva el logro.   
 
 En general, Sheridan (2002) propone que los trabajadores de conocimiento, 
y por lo tanto los consultores, utilizan un estilo de pensamiento y de toma de 
decisión opuesto a su estilo de aprendizaje, lo que deriva en que a la hora de 
adquirir conocimientos sean analíticos, pero no así en su vida diaria. Mientras que 
Ortiz (2002) difiere estableciendo que los trabajadores de conocimiento no 
atraviesan por esta ironía y son congruentes siendo analíticos tanto en su estilo de 
aprendizaje como en su estilo de pensamiento y toma de decisión. Aunque en este 
último punto, parece ser Sheridan (2002) quien coincide con otros autores,  ya que 
Lambert (1999) señala que los consultores se orientan efectivamente hacia el 
poder y lo utilizan para hacer cosas dentro del marco de la cultura organizacional 
del cliente.  
 
 Finalmente , se ha planteado como en el mundo actual, los recursos externos 
(consultores) están auxiliando a las organizaciones para realizar complejas 
transacciones como reingenierías, fusiones o reestructuraciones (Bennett y Martin, 
2001). Asimismo, se describió como al alinear perfectamente el conocimiento y las 
experiencias del consultor con las necesidades de los clientes, es más factible 
obtener proyectos exitosos. (Druckman, 2000).  
 
 Con todo esto en mente, se concluye que tomar el tiempo suficiente para 
reflexionar en el trabajo y la profesión del consultor, deriva en innovación a la 
misma y en maneras para mejorarla. Y cómo no, si el principal producto del 
consultor es él mismo. Sin un estudio detallado y un interés por explorar y 
descubrir la verdad del "yo", se limita la efectividad, el aprendizaje y el crecimiento. 
(Dupre, 1999) 
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  C o n  u n a  e x a mi n a ci ó n pr of u n d a,  s e  p u e d e  d e s c u brir  p or q u e  l o s  cli e nt e s 
m u c h a s  v e c e s  n o  c o nfí a n  e n  s u s  e x p ert o s.  Y  e s  q u e  ir ó ni c a m e nt e,  s o n  ell o s 
q ui é n e s  “ e s c u c h a n”  m á s  f á cil m e nt e l a s v er d a d e s i nt er n a s d el c o n s ult or, mi e ntr a s 
q u e  él mi s m o m u c h a s v e c e s l a s  d e s c o n o c e.  ( D u pr e,  1 9 9 9). D e s p u é s  d e  t o d o,  l a 
c o m u ni c a ci ó n  y  el  i n v ol u cr a mi e nt o  s o n  l o s  d o s  f a ct or e s  m á s  i m p ort a nt e s  p ar a 
l o gr ar  el  é xit o  e n  u n  pr o y e ct o  d e  c o n s ult orí a.  L o s  c á n o n e s  y  m ét o d o s  d e  l a 
c o m u ni c a ci ó n  e ntr e  a m b a s  p art e s,  s e  e st a bl e c e n  d e s d e  l a  pl a n e a ci ó n  d el 
pr o y e ct o.  L o s  pr o y e ct o s  f all a n  c u a n d o  l a  c o m u ni c a ci ó n  n o  e s  ef e cti v a  y  p or 
c o n si g ui e nt e,  l o s  al c a n c e s  y  l a s  e x p e ct ati v a s  d el  pr o y e ct o  n o  e st á n  u nifi c a d a s 
e ntr e l o s p arti ci p a nt e s. ( G u e nt h er, 2 0 0 0). 
 
  E n r e s u m e n, el c o n s ult or d el h o y, d e b e pr e o c u p ar s e p or i n v e sti g ar c u a l e s s o n 
l o s  f a ct or e s  q u e  l e  e st á n  f u n ci o n a n d o  y  c u a l e s  s e  c o n vi ert e n  p o c o  a  p o c o  e n  u n a 
b arr er a  a  s u  d e s arr oll o.  ( D u pr e,  1 9 9 9)    L o s  a s e s or e s  d e b e n  a d e ntr ar s e  e n  sí 
mi s m o s  y  b u s c ar  el  p erfil  q u e  si n  d u d a  l o  ll e v ar á  al é xit o e n s u s a si g n a ci o n e s. 
( Dr u c k m a n,  2 0 0 0).  L o gr arl o  si g nifi c ar á  u n  gr a n  e sf u er z o,  e  i m pli c ar á  q u e  l o s 
c o n s ult or e s  s e  r e c o n o z c a n  a  sí  mi s m o s  c o m o  pr o v e e d or e s  d e  c o n o ci mi e nt o  y 
c o m o p art e d e e s e gr u p o al q u e c o n o c e m o s c o m o k n o wl e d g e w or k er s ( Gri g g s, et. 
al.,  2 0 0 2) 

 

1. 1 0 Objetivo  

 
 
  T o m a n d o c o n ci e n ci a d e e st e pr o bl e m a, s e h a d e ci di d o a h o n d ar e n el p erfil 
d el  c o n s ult or  y  e n  s u  p a p el  c o m o  tr a b aj a d or  d e  c o n o ci mi e nt o,  p ar a  e n c o ntr ar  u n a 
r el a ci ó n e ntr e s u s c ar a ct erí sti c a s y l o s r e s ult a d o s f a v or a bl e s o d e sf a v o r a bl e s e n s u 
tr a b aj o. B aj o e st a i d e a s e h a pl a nt e a d o el si g ui e nt e o bj eti v o: 
 
“ R e ali z ar  u n  a n áli si s  d et all a d o  d e  l a s  c ar a ct erí sti c a s  s o ci o d e m o gr áfi c a s, 
p si c ol ó gi c a s,  m oti v a ci o n al e s  y  éti c a s  d e  l o s  c o n s ult or e s  c o m o  tr a b aj a d or e s  d e 
c o n o ci mi e nt o, p ar a e v al u ar si ti e n e n r el a ci ó n c o n l o s é xit o s o fr a c a s o s al c a n z a d o s 
e n s u s pr o y e ct o s, y si c oi n ci d e n o difi er e n d e l a s c ar a ct erí sti c a s e n c o ntr a d a s e n 
l o s  tr a b aj a d or e s  d e  c o n o ci mi e nt o  e n  u n a  or g a ni z a ci ó n  m a n uf a ct ur er a  y  l o s 
tr a b aj a d or e s  d e  c o n o ci mi e nt o  d e  u n a  or g a ni z a ci ó n  d e  s er vi ci o s  e n  el  ár e a  d e 
T e c n ol o gí a s d e I nf or m a ci ó n” 
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 C a pít ul o 2. M a r c o T e ó ri c o 
 
 
 
  R e c or d a n d o  el  o bj eti v o  d e  e st a  i n v e sti g a ci ó n,  el  e st u di o  s e  c e ntr a  e n  l a s 
c ar a ct erí sti c a s  s o ci o d e m o gr áfi c a s,  p si c ol ó gi c a s,  éti c a s  y  m oti v a ci o n al e s  d el 
c o n s ult or  e n  s u  p a p el  c o m o  tr a b aj a d or  d e  c o n o ci mi e nt o.  P or  l o  t a nt o,  e s 
i m pr e s ci n di bl e pr of u n di z ar e n l a s di sti nt a s p arti c ul ari d a d e s q u e s e h a n i d e ntifi c a d o 
e n  l o s  i n di vi d u o s  d e di c a d o s  a  e st a  pr of e si ó n.  Al  h a bl ar  d e  e st e  t e m a,  s e  a b ar c a n 
a s p e ct o s  m u y  a b str a ct o s  c o m o  l a  p er s o n ali d a d,  l o s  v al or e s  p er s o n al e s  o  l a s 
h a bili d a d e s d e li d er a z g o, p er o t a m bi é n s e e s p e cifi c a n a s p e ct o s p u nt u al e s c o m o el 
s e x o,  l a  r a z a  o  l a s  h a bili d a d e s  t é c ni c a s.  A  l o  l ar g o  d e  e st e  c a pít ul o,  s e  d e st a c a n 
l o s  p u nt o s  q u e  m a y or m e nt e  i n ci d e n  e n  l o s  c o n s ult or e s,  a cl ar a n d o,  q u e  r e s ult a 
i n a pr o pi a d o a s e v er ar q u e t o d o s r efl ej a n el mi s m o p erfil. 
 
  L o  a nt eri or  n o s  ll e v a  a  c u brir  u n a  b u e n a  p art e  d el  pr o bl e m a  d e s crit o  e n  el 
C a pít ul o  U n o.  Si n  e m b ar g o,  d ej a  f u er a  al g o  tr a s c e n d e nt al,  l o s  pr o y e ct o s  n o  s o n 
el a b or a d o s  ú ni c a m e nt e  p or  el  c o n s ult or,  si n o  q u e  s e  v e n  af e ct a d o s  p or  l a 
p arti ci p a ci ó n  d e  l o s  cli e nt e s  e n  él,  a d e m á s  d e  otr o s  f a ct or e s  e xt er n o s.  P or  e st o, 
e st e c a pít ul o a b or d a n o s ól o l a s c ar a ct erí sti c a s q u e i d e ntifi c a n a l o s a s e s or e s, si n o 
q u e  t a m bi é n  m e n ci o n a,  otr o s  p u nt o s  d e ci si v o s  c o m o  l a  d efi ni ci ó n  d e  é xit o  o 
fr a c a s o  a  tr a v é s  d e  l o s  oj o s  d el  c o n s ult or  y  d el  cli e nt e,  o  l a s  i m pli c a ci o n e s  q u e  el 
c a m bi o or g a ni z a ci o n al tr a e a l a c o m p a ñí a.  

 

2. 1 Características Sociode mográficas   

 
 
  S mit h  ( 1 9 9 5),  m e n ci o n a  q u e  l a  h a bili d a d  d el  c o n s ult or  p ar a  m a n ej ar  l o s 
el e m e nt o s p er s o n al e s y c ult ur al e s d e l a c o n s ult orí a g e n er al m e nt e s o n l a b a s e d el 
é xit o o fr a c a s o e n s u s pr o y e ct o s. E st o s el e m e nt o s c ult ur al e s v arí a n d e a c u er d o al 
ori g e n  d e m o gr áfi c o  d el  c o n s ult or.  P or  ej e m pl o,  e n  l o s  p aí s e s  o c ci d e nt al e s,  l a 
c o n s ult orí a  vi e n e  a nt e s  d e  l a s  r el a ci o n e s  i nt er p er s o n al e s.  A sí  p u e s,  s e  p u e d e 
e st a bl e c er  u n a  r el a ci ó n  d e  c o n s ult orí a,  si n  q u e  n e c e s ari a m e nt e  el  c o n s ult or 
d e s arr oll e u n a a mi st a d. P or el c o ntr ari o, p ar a el c o n s ult or d e ori e nt e, l a s r el a ci o n e s 
s u el e n e st a bl e c er s e pri m er o, y s ól o e n c a s o d e q u e e st a s fr u ctifi q u e n, s e p u e d e 
e st a bl e c er u n a c o n s ult orí a.  
 
  T o m a n d o  e n  c u e nt a  q u e  M é xi c o  p ert e n e c e  m a y or m e nt e  al  e s q u e m a  d e  l a 
c ult ur a o c ci d e nt al, p o d e m o s a s u mir q u e el c o n s ult or m e xi c a n o p o s e e e nt o n c e s l a s 
c ar a ct erí sti c a s  atri b ui bl e s  a  e st e  h e mi sf eri o.  S mit h  ( 1 9 9 5)  atri b u y e  al  c o n s ult or 
o c ci d e nt al  l a s  mi s m a s  c ar a ct erí sti c a s  q u e  H of st e d e  ( 1 9 8 0)  pl a nt e a  p ar a  l o s 
i n di vi d u o s d el o e st e e n g e n er al. El o c ci d e nt al e s pri n ci p al m e nt e u n e nt e i n di vi d u al 
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y colectivo, donde el interés propio, la libertad de elección y la independencia son 
vistos como importantes valores. 
 
 Sin embargo, Rogers (2000) asevera que el consultor no puede limitarse a 
considerarse un ente individual, ya que su trabajo requiere de competencias de 
cruce cultural. Él necesita ser sensible al ambiente y las necesidades de su cliente 
y por lo tanto desarrolla habilidades especiales para sobrellevar estas complejas 
relaciones. El consultor aprende a utilizar comunicaciones que culturalmente sean 
apropiadas, a demostrar habilidades interpersonales efectivas y a construir y 
mantener relaciones sensibles a las diferencias culturales. Para esto, debe utilizar 
enfoques naturalísticos y basados en la práctica. Debe evitar a toda costa 
sobregeneralizar o estereotipar. (Rogers 2000). No es extraño entonces, porque 
los consultores no tienen permitido asumir una absoluta similitud entre dos grupos 
culturales, sin importar que tan parecidos parezcan. (Page 1998). 
 
 De acuerdo a Tuller (1992), el consultor debe prepararse para enfrentar la 
diversidad de mercado, debe adaptarse para socializar adecuadamente con otras 
culturas. Los consultores necesitan tener al menos las siguientes habilidades: 

° Conocer al menos dos lenguajes de los siguientes: inglés, francés, a lemán o 
español y tener conocimientos básicos de japonés, ruso o árabe. 

° Vivir fuera del país al menos un año, o hasta tres y cuatro si estará 
trabajando fuera de su región. 

°Conocer reglas de bancos extranjeras y otras leyes locales. 
° Mantener contactos personales en las distintas áreas. 
° Suficiente flexibilidad personal y familiar para realizar viajes de dos o tres 

meses. 
° Habilidades “suaves” de negociación 
°Demostrar habilidades de discreción y confidencialidad 

 
 Resumiendo a Morris y Warner (1997), no siempre es fácil asumir estas 
habilidades y esperar que se anule la influencia de las diferencias culturales. En 
países como Estados Unidos, la variedad cultural está tan marcada dentro del 
mismo territorio que produce severos problemas para la relación consulto r-cliente. 
Dentro de este esquema, la raza o la ascendencia son factores determinantes del 
éxito o fracaso del consultor.  
 
 Morris y Warner (1997) citan a otros autores que brindan ejemplos de la 
anterior situación. Por ejemplo, profesionales afroamericanos altamente hábiles y 
entrenados dedicados a la solución de problemas, suelen ser vistos primero como 
personas de color, y luego como un recurso intelectual (Brooks, 1997, citado por 
Morris y Warner, 1997). O también, existe una creencia básica de que "El hombre 
blanco" está mejor hecho para asumir responsabilidades de decisión, y en alguna 
medida esto sigue creando estereotipos que afectan la elección de razas en la 
consultoría (Rizzo & Mendez, 1990, citado por Morris y Warner, 1997). 
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 La diversidad racial en México no es tan significativa como en Estados 
Unidos debido al mestizaje, sin embargo, no podemos dejar de lado que existen 
diferencias culturales que también pueden ser discriminatorias dentro del mismo 
grupo racial, por esto, quizá sea importante estudiar el impacto que las diferencias 
culturales crean entre el consultor y el consultado. 
 
 Rogers (1998), menciona que si los clientes han sido afectados por los 
prejuicios o la discriminación durante su vida, se sentirán menos apoyados y 
comprendidos por un consultor que no comparta el mismo legado sociopolítico y 
racial. Sin embargo, también agrega que todavía no está claro como la diferencia 
o similitud racial, así como las habilidades interpersonales multiculturales del 
consultor afectan la percepción que el consultado tenga de sus competencias. 
 
 Finalmente, Fung  y Venardos (1998), concluyen sobre la importancia de que 
el consultor acepte e incluso honre las diferencias culturales y nacionales en su 
práctica. No hacerlo es tener poca visión y cabeza dura, pues se atenta contra la 
rentabilidad de sus compromisos, el propio desarrollo profesional e incluso el 
negocio de los clientes. 
 
 Asimismo, existe otro factor que influye dentro de los consultores: el sexo. 
Generalmente, las compañías mantienen cierta preferencia por elegir a personal 
del sexo masculino como asesores. Sin embargo,  Tuller (1992), señala que esta 
tendencia no debe desanimar a las mujeres a realizar una carrera en esta 
industria. La discriminación dentro de la consultoría parece estar tanto a favor 
como en contra del llamado sexo débil. Afortunadamente, existen clientes que 
prefieren o incluso exigen la presencia del sexo femenino, ya que la sensibilidad y 
la percepción son habilidades capaces de diferenciar una asignación excelente de 
una mediocre y son más comunes en las mujeres.   
 
 Ahora bien, ya se han mencionado varios aspectos sociodemográficos que 
identifican al consultor. Sin embargo, no se ha hablado aún de las habilidades 
técnicas y prácticas que necesita el consultor para ejercer su profesión. Muchas 
de estas habilidades, son adquiridas formalmente a través del estudio, pero 
muchas otras se ganan con el paso del tiempo en la práctica.  
 
 En 1992, Tuller mencionaba que un consultor debe por lo menos conocer los 
siguientes aspectos: 

° Computadoras Personales. No se puede trabajar en un medio ambiente 
computacional sin conocerlas. NO es necesario programar, sólo realizar 
análisis complejos y modelaciones. 

° Impuestos. No todos deberán ser expertos y contadores públicos, pero si 
todas las disciplinas deberán conocer las legislaciones vigentes ya que estas 
afectan la habilidad del cliente para obtener mejores rendimientos. 
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° Leyes Corporativas. Al igual que con los impuestos, no es necesario ser 
experto pero si conocer la operación básica que permita al cliente obtener 
más utilidades. 

° Comunicaciones. Mantener una escritura clara y concisa que permita 
estructurar reportes útiles. 

° Conciencia Social. Las decisiones que finalmente tome la compañía en 
función del consultor deberán cumplir con las normas de respeto a las 
personas y al medio ambiente. 

° Psicología . Conocer maneras para evitar la resistencia al cambio, las 
barreras informales, la obstinencia, la burocracia, etc. 

° Mente Global. Un marco mental que permita ver a los clientes, los mercados 
y las soluciones como actitudes sin frontera. 

 
Simon 2000, señala que los consultores requieren un conjunto conocimientos 

y habilidades que le permitan lograr una posición competitiva en el mercado y 
sean capaces de servir a sus clientes El consultor necesita poseer las siguientes 
habilidades técnicas: 

° Capacidad Comprobable. Habilidad para analizar las operaciones de la 
empresa del cliente, la estrategia tecnológica, u otro "material bruto" e 
implantar con éxito la solución a problemas y oportunidades. 

° Conocimientos Profundos. Debe conocer a fondo sus áreas de 
especialización, así como comprender perfectamente como funciona en su 
totalidad. 

° Saber donde encontrar las respuestas. Conservar en su mente (y utilizar) 
frases y palabras como: Internet, mecanismos de búsqueda y CD-ROM. 

 
 Asimismo, Simon (2000) coincide con Tuller (1992) en que los consultores 
necesitan no sólo habilidades técnicas sino también habilidades empresariales. 
Entre otras sugiere: 

° Mercadotecnia. Habilidad para determinar y analizar el mercado, desarrollar 
productos, y servicios para satisfacer las necesidades de los clientes. 

° Contabilidad y finanzas. Conocimiento básico de los diferentes tipos de 
costos, presupuestos y pronósticos, así como proyectar necesidades de 
inversión, manejar ingresos y gastos. 

° Legislación comercial. Conocer de contratos para poder celebrarlos y 
protegerse a sí mismo y a sus productos (como libros o software). 

° Reclutamiento de personal. Cuando su trabajo se extienda, necesitará 
emplear a otros consultores para resolverlo o ayudantes administrativos. 

° Administración general.  
 
 Finalmente, Simon (2000) aclara que el consultor necesita mantenerse a la 
vanguardia realizando distintas actividades de actualización, entre otras: 

° Tecnología de cómputo en general. Leer revistas, periódicos, libros, etc. y 
acudir a entrenamientos, estudiar. 
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°  C u e sti o n e s  d e  n e g o ci o s.   A ct u ali z ar s e  e n  l e y e s  tri b ut ari a s,  t e n e d urí a  d e 
r e gi str o s, et c.  

°  C u e sti o n e s e s p e cífi c a s d e c o n s ult orí a . T arif a s pr o m e di o d el ár e a g e o gr áfi c a, 
cr e ci mi e nt o  o  d e s c e n s o  d el  e m pl e o  d e  c o n s ult or e s  e n  n e g o ci o s  l o c al e s  y 
c o n o c er a l o s v e n d e d or e s q u e c ort ej a n a l o s c o n s ult or e s i n d e p e n di e nt e s.  

 
  E n r e s u m e n, l o s c o n s ult or e s r e q ui er e n d e di sti nt a s h a bili d a d e s p ar a p arti ci p ar 
e q uit ati v a m e nt e  e n  el  m er c a d o.  S u s  c o m p et e n ci a s  n o  s e  li mit a n  al  c o n o ci mi e nt o 
t é c ni c o  q u e  p u e d e n  pr o v e er,  si n o  q u e  n e c e sit a n  p o s e er  a ptit u d e s  d e  li d er a z g o, 
a d mi ni str a ci ó n  y  c o ntr ol.    El  cli e nt e  p or  s u  p art e,  e s p er a  q u e  s u  c o n s ult or  s e a  u n 
v er d a d er o pr of e si o ni st a c a p a z d e r e s ol v er a d e c u a d a m e nt e s u s pr o bl e m a s y p or l o 
t a nt o  e s  s el e cti v o  a  l a  h or a  d e  c o ntr at ar  a s e s or e s.  E ntr e  otr a s  c o s a s,  el  cli e nt e 
e xi g e p er s o n al e x p eri m e nt a d o y c o n u n c o nt e xt o si mil ar al s u y o. S e h a o b s er v a d o 
u n a pr e di s p o si ci ó n a c o ntr at ar c o n s ult or e s d el mi s m o gr u p o r a ci al o c ult ur al al d el 
cli e nt e.  G e n er al m e nt e,  l o s  cli e nt e s  pr e s e nt a n  u n a  t e n d e n ci a  p or  pr ef erir 
c o n s ult or e s d el s e x o m a s c uli n o. Si n e m b ar g o, e xi st e i m p ort a nt e gr u p o q u e pr efi er e 
a l a s m uj er e s p or q u e v al or a n l a s e n si bili d a d.  
 

 
 

2. 2 Características Psicológicas  

 
 
  M e n ci o n a  B ell m a n  ( 1 9 9 0)  q u e  el  c o n s ult or  e s  u n a  p er s o n a  p o d er o s a  q u e 
o bti e n e  s u  f u er z a  d e  s u  a ut ori d a d  fr e nt e  al  cli e nt e,  d e  s u  af á n  p or  u n a  b u e n a 
r e c o m p e n s a,  l a  p o si bili d a d  d e  h erir  o  c a sti g ar  a  otr a s  p er s o n a s  d e ntr o  d e  l a 
or g a ni z a ci ó n d el cli e nt e si n q u e e st a s p u e d a n q u ej ar s e, d e l a s r e d e s d e a s o ci a ci ó n 
q u e c o n l o s a ñ o s f or m a, l a e x p eri e n ci a a d q uiri d a c o n el p a s o d e l o s a ñ o s y d e l a s 
r el a ci o n e s  d e  c o nfi a n z a  q u e  l o gr a  cr e ar  c o n  s u s  cli e nt e s.    E st e  p o d er 
g e n er al m e nt e  l o  utili z a  p ar a  l o gr ar  a si g n a ci o n e s  e xit o s a s,  p er o  e n  o c a si o n e s s e 
a pr o v e c h a d e él p ar a m a ni p ul ar a s u s cli e nt e s, pr et e n d er q u e c o n o c e m á s d e s u 
c a m p o  pr of e si o n al  o  i n cl u s o  m e ntir  e x a g er a n d o  s u s  l o gr o s  c o n  el  af á n  d e 
“ a p a nt all ar” a s u cli e nt e. 
 
  L a d e s cri p ci ó n a nt eri or, n o s a br e el c a mi n o p ar a a d e ntr ar n o s e n l o s alti b aj o s 
d el  p erfil  p si c ol ó gi c o  d el  c o n s ult or.  L a  pr e g u nt a  p er si st e,  ¿ c ó m o  pi e n s a  u n 
c o n s ult or, c o m o r e a c ci o n a a nt e l a s di sti nt a s cir c u n st a n ci a s ?.  
 
  A nt eri or m e nt e  s e  m e n ci o n ó  q u e  l o s  b u e n o s  a s e s or e s  u s u al m e nt e  p o s e e n 
t a nt o  h a bili d a d e s  y  c o n o ci mi e nt o s,  c o m o  e x p eri e n ci a  pr e vi a.  Bl o et s c h er  ( 1 9 9 9), 
a gr e g a  q u e  l o s  m ej or e s  c o n s ult or e s  n o  n e c e sit a n  e st u di ar  d e m a si a d o  y  p u e d e n 
pr o v e er  tr a b aj o s  a  b aj o  c o st o.  P or  s u  p art e,  l o s  cli e nt e s  pi d e n  a d e m á s,  q u e  s u s 
c o n s ult or e s  s e a n  h o n e st o s  y  g e n er al m e nt e  e st é n  e n  l o  c orr e ct o. L o s f a ct or e s d e 
d e s e m p e ñ o ( c o m o c u m plir c o n l o s pr e s u p u e st o s d e ti e m p o y di n er o) t a m bi é n s o n 
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altamente importantes. El buen consultor no maquilla los resultados para mejorar 
su imagen y debe ser bastante flexible para ajustarse a las necesidades de su 
cliente. 
 
 El perfil psicológico del consultor requiere de la capacidad para confrontar 
comportamientos que a veces parecen irracionales y complejos que se adueñan 
de las relaciones cuando estas se convierten en colaborativas. Deben ser 
autoritarios para poder ganar credibilidad y ser efectivos. Deben ser bastante 
objetivos y estar bien relacionados con los miembros clave de la organización. A 
veces incluso, requieren operar como detectives que descifran e interpretan lo que 
está sucediendo en el mundo organizacional de los otros. (Lipton, 1995). 
 
 Según Lambert (1999), el consultor de éxito se identifica por poseer rasgos 
de personalidad específicos los cuales divide en dos grupos: Los esenciales, que 
deben estar presentes en todas las personas que trabajan en la asignación y los 
subordinados que necesitan estar presentes en sólo algunas de las personas que 
pertenecen a la asignación. La siguiente tabla nos detalla esta relación: 
 
 
 
Tabla 1. Detalle de Rasgos Esenciales y Subordinados 
 
 

Rasgos Esenciales Rasgos Subordinados. 

 
Vocación 

 
Se sienten 
fuertemente 
comprometidos con la 
significación y el 
propósito de la 
profesión y de las 
industrias en las que 
trabajan. 
 

 
Entusiasmo 

 
El cliente debe estar 
entusiasta con el 
proyecto y tener la 
confianza en el 
consultor de que las 
mejoras pueden 
efectuarse.  
 

 
Crecimiento 

 
Alto sentido del  
desarrollo individual. 
Además de  la 
atracción y apoyo de 
otros con talento. 
 

 
Organización  
 

 
Ser altamente 
especializado. 
 

 
Asociación 
 

 
Capacidad para 
construir una afinidad 
o armonía con los 
asociados  
 

 
Aguante 

 
Trabajar a ritmo alto y 
con una resistencia 
considerable. 
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Enfoque 
 

 
Desarrollo de 
objetivos más bien 
específicos en lugar 
de generales 
 

 
Análisis 

 
Capacidad para 
extraer los factores 
clave de una situación 
y utilizarlos en el 
futuro de manera 
estratégica. 
 

 
Creatividad  
 

 
Aprender del pasado y 
resistir al cambio sólo 
por el cambio. 
 

 
Poder 

 
Utilización del poder 
para hacer que se 
hagan cosas dentro 
del marco de la cultura 
de la organización del 
cliente 
 

 
Profesionalismo 
 

 
Reputación e imagen 
individual adecuada. 

 
 Los clientes quieren ver a sus consultores como excelentes empleados que 
se enorgullecen de su trabajo y muestran un compromiso personal con la calidad, 
alcanzan y buscan la responsabilidad, tienen iniciativa y se anticipan en lugar de 
esperar que les digan que hacer, hacen cualquier cosa para terminar su trabajo, 
se involucran y no se conforman con cumplir sus roles asignados, siempre están 
buscando maneras de hacer las cosas más fáciles para aquellos a quienes sirven, 
están dispuestos a aprender tanto como puedan del negocio de sus clientes, 
realmente escuchan las necesidades de los consultados, aprenden a comprender 
y pensar como sus clientes para representarlos cuando no están, trabajan en 
equipo, pueden ser confiados con secretos, son honestos, confiables y leales, 
están abiertos a críticas constructivas sobre como mejorar. En resumen, el 
consultor ideal demuestra profesionalismo. (Longan y Stumpf, 2000). 
 
 Por otra parte, los clientes no quieren que sus consultores mantengan 
agendas escondidas, se reserven sorpresas, escondan noticias malas o delictivas 
y dejen inconclusos los proyectos. (Longan y Stumpf, 2000). 
 
 Ahora bien, ya se ha hablado mucho sobre la personalidad del consultor de 
éxito, también se ha descrito como quiere el cliente que éste sea, pero, ¿cómo se 
puede clasificar este perfil?, ¿cuáles son las personalidades que existen? 
 
 Hellriegel, et. al (2001 Cap. 7) cataloga los perfiles de las personas de 
distintas maneras. Por una parte define tres tipos principales de personalidades: 

° Tipo A. Cuando la persona tiene un sentimiento crónico de urgencia todo el 
tiempo, es extremadamente competitiva y casi orientada a lo hostil; tiene una 
aversión a no estar haciendo nada y se impacienta con las barreras para 
completar las tareas. 
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° Tipo B. Cuando la persona tiende a llevar todo con más tranquilidad y estar 
mas relajada, se preocupa menos por presiones de tiempo y es menor la 
posibilidad a que reaccione de manera hostil o agresiva. En resumen es el 
opuesto del Tipo A. 

° Tipo Hardy. Cuando se tiene la percepción de que uno está en control de su 
propia vida. Esta persona tiene un sentimiento de involucramiento positivo 
con otros en situaciones sociales, tiende a atribuir el comportamiento de cada 
quien a causas internas, recibir los grandes cambios de vida con interés, 
curiosidad y optimismo.  

 
 Adicionalmente, existen cinco grandes puntos que permiten definir la 
personalidad a los que comúnmente se les llama “Big Five”. (Hellriegel, et.al 2001 
Cap. 2) Una persona varía en su: 

° Ajuste. Desde estable, confiada y efectiva, hasta ser nerviosa, dudosa de sí 
misma y malhumorada. 

° Sociabilidad. Desde ser gregaria, energética, auto-dramatizable, hasta 
comportarse tímida, poco asertiva o decaída. 

° Consciensudez. De muy planeadora, limpia y dependiente hasta volverse 
impulsiva, descuidada e irresponsable. 

° Agradabilidad.  Puede ser tibia, con tacto y considerada, o por el contrario 
independiente, fría y ruda. 

° Apertura Intelectual. De imaginativa, curiosa y original, hasta sonsa, 
inimaginativa, y con pensamiento literal.  

 
 Pero no todos los rasgos de personalidad son recomendables para el trabajo 
de los consultores. De acuerdo a Hellriegel (2001, Capítulo 2) los rasgos de 
personalidad que influyen en el trabajo y en el desarrollo del mismo son cinco: 

° Autoestima. Es el resultado de la continua evaluación del individuo de sí 
mismo. La persona desarrolla, mantiene y algunas veces modifica opiniones 
de sus propios comportamientos habilidades y apariencia.  

° Locus de Control. Representa el grado con el que cada individuo cree que 
puede controlar los eventos que lo afectan. Existen dos tipos. 

o Interno. Cuando el individuo cree que su comportamiento individual 
determina principalmente lo que sucede.   

o Externo. Cuando las personas creen que la suerte, el destino u otras 
personas determinan principalmente lo que le sucede. 

° Orientación a metas. La preferencia por un tipo de meta sobre  otra. Puede 
haber de dos tipos: 

o Aprendizaje. Predisposición a desarrollar competencias al adquirir y ser 
expertos en nuevas habilidades. 

o Desempeño. Predisposición a demostrar y validar competencias al 
buscar los comentarios favorables de otros. 
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° Introversión y Extroversión. La congenialidad de la persona.  
o Introversión. La tendencia a ser centrados en sí mismos y a tener una 

mayor afinidad por pensamientos abstractos, así como ser sensibles a 
los sentimientos de las personas.  

o Extroversión. Orientarse hacia otras personas, eventos u objetos. Los 
extrovertidos son personas sociables, vivas, impulsivas y expresivas 
emocionalmente. 

° Dogmatismo y Autoritarismo. La primera se refiere a la rigidez de las 
creencias de las personas. El autoritarismo está muy relacionado con el 
dogmatismo pero es todavía más específico en cuanto a las creencias que 
no pueden cambiarse. 

 
 Ahora pues, los consultores poseen algunas de las características de 
personalidad anteriores, pero psicológicamente, también están influidos por los 
roles que juegan en una asignación. (Lambert 1999, Capítulo 13). Estos roles 
pueden ser de dos tipos:  

° Roles directivos: 
1. Abogado/Defensor: Cuando el consultor esta seguro de que algo es cierto 

y promueve su realización en la compañía. 
2. Experto : Cuando por medio de su experiencia puede conducir al cliente a 

la resolución de problemas. 
3. Entrenador y educador: Cuando realiza consultoría innovadora y 

experimental. Se pone en el lugar de educador con el cliente. 
°  Roles Menos Directivos: 
1. Colaborador en la solución de problemas: Proporcionan información, 

estimulan el pensamiento y mantienen la objetividad.  
2. Descubridor de hechos: Analógicamente hablando, pedir prestado el reloj 

del cliente a fin de poderle decir que hora es. 
 
 Por último, Goldberg (2001), toma los seis arquetipos de la auto-identidad 
humana definidos por Pearson (1989) y los aplica específicamente al consultor. 
Estos seis arquetipos son:  
 
° El inocente: Absorto en sí mismo, egocéntrico y emocionalmente necesitado. 

Es el consultor que necesita que le estén diciendo lo bien que hace las cosas 
todo el tiempo. 

° El huérfano: Se siente y actúa como víctima, caprichoso. Es el consultor que 
pone a su cliente en un pedestal. 

° El indeciso. Es el huérfano evolucionado que ahora se opone a lo que antes 
idealizó y convierte al cliente o a sus jefes en el villano. Es el consultor que 
deja sus organizaciones para convertirse en independiente. 

°   El Mártir. Se sacrifica a sí mismo para apoyar a alguien más, sin recibir nada a 
cambio. Ocurre cuando no se establecen correctamente los límites de los 
proyectos o de la capacidad de respuesta. 
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°  El  G u err er o.   E s  el  ar q u eti p o  m á s  c o m ú n  e n  l o s  c o n s ult or e s  y  e s  c u a n d o  el 
i n d e ci s o  i d e ntifi c a  el  vill a n o  q u e  l o  e st á  h a ci e n d o  s ufrir  y  e n  l u g ar  d e  h uir, 
d e ci d e at a c arl o. 

°  El M a g o. E s l a e v ol u ci ó n d e t o d o s l o s ar q u eti p o s y e s el m o d el o i d e al e n d o n d e 
d e b erí a e st ar el c o n s ult or. C o n si st e e n l a cr e a ci ó n d e " al g o" a p artir d e " n a d a" y 
d e e n c o ntr ar n o l o b u e n o si n o l a v er d a d.  

 

 

2. 3 Características Motivacionales  

 
 
  A u n q u e  el  e nf o q u e  e n  u n  c o m pr o mi s o  d e  c o n s ult orí a  e s  - y d e b e  s er-  el 
cli e nt e,  u n  tr a b aj o  n o  p u e d e  c o n si d er ar s e  e xit o s o  a  m e n o s  q u e  c u m pl a t a m bi é n 
c o n  l a s  n e c e si d a d e s  y  e x p e ct ati v a s  d el  c o n s ult or.  E st a s  i n cl u y e n  v ol v er  a  s er 
ll a m a d o s  p ar a  n u e v o s  pr o y e ct o s,  tr a b aj o s  d e  s e g ui mi e nt o  o  e ntr e n a mi e nt o,  et c. 
P er o  s o br e  t o d o,  l o s  c o n s ult or e s  e s p er a n  g a n ar  u n  i n gr e s o.  I n d u d a bl e m e nt e, 
e xi st e n e x c e p ci o n e s y otr a s r a z o n e s p ar a c o n v ertir s e e n c o n s ult or, c o m o el d e s e o 
d e  i n d e p e n d e n ci a  o  u n  g e n ui n o  i nt er é s  p or  a y u d ar  a  otr o s.  Si n  e m b ar g o,  e n  l a 
m a y orí a d e l o s c a s o s, l a d efi ni ci ó n d e " pr o y e ct o e xit o s o" d e b e i n cl uir el r e ci bir u n 
i n gr e s o. ( M c L a c hli n, 2 0 0 0) 
 
  B ell m a n  ( 1 9 9 0,  C a pít ul o  2),  s e ñ al a  q u e  e xi st e  u n a  i m p ort a nt e  br e c h a  e ntr e  el 
ti e m p o  q u e  el  c o n s ult or  e st á  di s p u e st o  a  tr a b aj ar  y  l o  q u e  r e al m e nt e  tr a b aj a. 
E xi st e n  c o n s ult or e s  q u e  tr a b aj a n  a p e n a s  8 0- 1 2 0  dí a s  p a g a d o s  al  a ñ o,  el  c u al 
i n cl u y e  ti e m p o  d e  pr e p ar a ci ó n.  P or  otr a  p art e,  e xi st e n  c o n s ult or e s  q u e  tr a b aj a n 
alr e d e d or  d e  3 1 0  dí a s  p a g a d o s  al  a ñ o.  E st o s  c o n s ult or e s  g a n a n  m u c h o  m á s 
di n er o  p er o  n o  ti e n e n  ti e m p o  s ufi ci e nt e  p ar a  d e di c ar  a  otr a s  a cti vi d a d e s  c o m o  l a 
f a mili a.  
 
  L o s  ti p o s  d e  tr a b aj o  q u e  g e n er al m e nt e  cr e a n  e n  el  c o n s ult or  u n a 
d e s e s p er a ci ó n p or n o p o d er r e c h a z arl o s y a vi v a n l a i d e a d e y a n o q u er er tr a b aj ar 
s o n: L o s pr o y e ct o s p e q u e ñ o s ( e n r el a ci ó n al c o n s ult or), pr o y e ct o s q u e c o n s u m e n 
m á s  ti e m p o  d el  q u e  ori gi n al m e nt e  s e  t e ní a  p e n s a d o,  tr a b aj o  l o c al al q u e n o p u d o 
d e cir s e  q u e  n o  y  tr a b aj o s  p ar a  a mi g o s.  L o s  el e m e nt o s  pri n ci p al e s  d el  tr a b aj o  d el 
c o n s ult or s o n e ntr e n a mi e nt o, c o n s ult orí a, c o n s ej erí a y c o m u ni c a ci ó n. El c o n s ult or 
d e b e  el e gir  e n  q u e  p or c e nt aj e s  e m pl e ar á  s u s  dí a s  p ar a  e vit ar  s o br e c ar g ar s e  d e 
tr a b aj o. ( B ell m a n 1 9 9 0, C a pít ul o 2). 
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 Pero no todo es sufrimiento y exceso de tiempo en el negocio de la 
consultoría, estos profesionales generalmente están bien remunerados y eso los 
motiva a continuar. Un estudio reveló que las consultorías nuevas obtuvieron en 
su primer año de ingresos los siguientes porcentajes en relación a lo estimado 
inicialmente 

a. Más altos de lo planeado 38% 
b. Iguales a lo planeado 22% 
c. Menores a lo planeado 26% 
d. Sin planificar 14% 

Llama la atención, que este mismo estudio arrojó que aproximadamente el 20% de 
las personas que inician una consultoría nueva abandonan este trabajo en el 
primer año de actividades. De estas, aproximadamente 15% lo hace porque la 
empresa donde estaba dando consultoría le ofreció un trabajo de buena posición. 
(Lambert, 1999). 
 
 Pero no todo es dinero para el consultor, Bazigos y Burke (1997), concluyen 
del estudio de otras investigaciones (Van Eynde, Church, Hurley y Burke, 1992) 
que los consultores son atraídos hacia este campo laboral por un deseo de 
efectuar cambios, tener un efecto positivo en otras personas y organizaciones, 
incrementar la efectividad y la rentabilidad en las organizaciones, aprender y 
crecer, y ejercitar poder e influencia. Además, reportaron estar preocupados por 
situaciones humanísticas como promover la participación organizacional o la 
preocupación por la dignidad humana.  
 
 En el caso específico de los consultores en desarrollo organizacional, estos 
se suponen orientados y preocupados humanísticamente por procesos 
individuales o grupales y menos en sistemas. (Bazigos y Burke, 1997). 
 
 Los consultores se interesan en su trabajo porque con él brindan servicios 
profesionales, y son capaces de realizar muchas actividades llamativas casi en 
"piloto automático". Algunas de estas actividades son: mantenerse al día con 
literatura relevante, obtener entrenamiento apropiado, presentar puntos 
encontrados objetivamente, seguir los valores de su firma y demostrar 
compromiso con los intereses del cliente. Estas actividades, son las que definen el 
precio al iniciar la consultoría.  (Longman y Stumpf, 2000). 
 
 Otros dos puntos que motivan al consultor son la comodidad y la confianza. 
Estos puntos, aunados al verse bien, son el corazón emocional de la relación 
consultor-cliente. La comodidad está ligada a las preferencias y la predectibilidad 
de los consultores.  (Longman y Stumpf, 2000). 
 
 A lo largo de esta sección, se ha hablado de las motivaciones que distintos 
estudios o expertos señalan como existentes en los consultores. Sin embargo, 
¿cómo caen estas motivaciones dentro de los modelos de organización?. 
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 Hellriegel, et al. (2001, Capítulo 5). Habla de tres distintos modelos de 
motivación: 

° Modelo de Necesidades de Maslow. Una pirámide formada por cinco niveles 
y se sostiene bajo la idea de que no se puede satisfacer a la cúspide si no se 
ha satisfecho la base. Los niveles de la base a la punta son: necesidades 
fisiológicas, seguridad, afiliación, estima y en la punta autorrealización. 

° Modelo ERG de Alderfer. Existen tres conjuntos básicos de necesidades: 
Existencia, Relación y crecimiento. Estos tres conjuntos tienen una parte de 
frustración (falta), una importancia de saciar la necesidad y finalmente la 
satisfacción de las mismas. 

° Modelo Motivacional de Logros de McClelland.  Todas las personas tienen 
tres tipos de necesidades, de poder, de logro y de afiliación. Existe una 
prueba llamada Prueba Temática de Apercepción que sirve para la medición 
del grado en que las personas prefieren estas necesidades. Los que 
alcanzan grandes logros tienen tres características principales: Definen sus 
propias metas, prefieren metas moderadas y prefieren tareas que permiten 
retroalimentación instantánea. 

° Modelo de Motivación-Higiene de Hezberg. Establece que algunos factores 
laborales encaminan a la satisfacción y otros previenen la disatisfacción pero 
no son fuentes de satisfacción. Además sostiene que la satisfacción y la 
disastifacción no existen en un solo continuo. Los factores que influyen son 
dos: 

o Motivadores: El trabajo en sí mismo, reconocimiento, avance y 
responsabilidad. Son valores intrínsicos. 

o Higienes: Políticas de empresa, administración, supervisión técnica, 
salario, beneficios, condiciones laborales, y relaciones interpersonales. 
Son valores extrínsicos. 

 
 Dentro de estos modelos, se identifican seis fases clave requeridas para 
motivar a un persona: (Hellriegel, et al, 2001) 

° Identificar sus necesidades 
° Establecer maneras de satisfacer las necesidades 
° Seleccionar un comportamiento orientado a una meta 
° Medir el desempeño 
° Entregar la recompensa o castigo 
° Reiniciar la identificación de necesidades 

 
 Por otra parte, en el libro de Hellriegel et al (2001, Capítulo 6) se señala que 
así como las organizaciones se esfuerzan para alcanzar ciertas metas, los 
individuos también deben ser motivados para esforzarse y alcanzar metas. Existe 
pues otro modelo de desempeño  realizado por Ed Locke y Gary Lathman el cual 
toma esta premisa como base y describe los siguientes elementos como clave en 
el proceso de motivación:  
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° Retos: El establecimiento de metas es el proceso de desarrollar, negociar, y 
establecer blancos que hagan competir al individuo. Los empleados que no 
tienen claras sus metas o no tienen metas en general, trabajan de manera 
más pobre, muestran poco interés y logran menos que los empleados a los 
cuales sus metas están claras y les hacen competir. Los puntos que deben 
considerarse al establecer metas son: 

a. La dificultad de la meta. (Difícil pero no imposible) 
b. La claridad de la meta (Clara y específica sobre lo que se debe alcanzar). 
c. Auto-eficacia (La creencia de que el individuo puede o no realizar ciertas 

cosas). 
° Moderadores: Son los factores que moderan la fuerza de la relación entre las 
metas y el desempeño. Estos son: 

1. Habilidades: Limita la capacidad de un individuo a responder a un reto. 
2. Compromiso con la meta: La determinación del individuo a alcanzar la 

meta sin importar si la meta fue puesta por la misma persona o por otra. 
3. Retroalimentación: Provee información al empleado sobre lo que se está 

logrando con el desempeño. 
4. Complejidad de la tarea: El esfuerzo que causan las metas retadoras 

está directamente relacionado con un alto desempeño en la meta. 
°Mediadores: Existen 4 mediadores que afectan el desempeño de la meta, 
estos son: 

1. Dirección: Centrar la atención para encaminar los comportamientos o 
actividades necesarios para lograr la meta y quitar el pensamiento de 
otras cosas que no ayudan en la meta. 

2. Esfuerzo: Mientras mayor sea el reto, mayor será el esfuerzo que el 
empleado aplique en el desempeño. 

3. Persistencia: La disposición de una persona para trabajar en la misma 
tarea por un largo periodo de tiempo. 

4. Estrategia de la tarea: La manera en que un individuo (a través de la 
experiencia y la instrucción) decide abordar la meta. 

° Desempeño: El desempeño suele ser alto cuando las metas son retadoras, 
los moderadores están presentes y los mediadores están operando.  

° Recompensas: Cuando un empleado logra un desempeño de cierto nivel, 
requiere de recompensas para poder seguir manteniendo ese nivel de 
desempeño. 

° Satisfacción: Es importante para mantener el desempeño y se basa en la 
satisfacción que el empleado tiene sobre su trabajo a causa de factores 
como trabajo retador, compañeros laborales interesantes, salario, 
oportunidad de aprendizaje, y buenas condiciones laborales.  

° Consecuencias. 
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 Otra interesante teoría a considerar en el análisis de las características 
motivacionales de los consultores es la administración por objetivos. Ésta, es una 
filosofía y sistema de administración que sirve tanto como ayuda para planeación 
como para una manera de vida en la organización. Para lograr este tipo de 
organización se usan los siguientes puntos: 

° Establecimiento de metas: Los administradores y los empleados se enfocan 
en las metas de trabajo en lugar de reglas, actividades, y procedimientos. 

° Participación de los subordinados: Los subordinados deben de participar en 
el establecimiento de metas, pero no sólo eso, sino que deben poseer 
autonomía en sus trabajos en lugar de simplemente hacer lo que les dicen.  

° Implementación: Traducir los resultados del proceso de establecimiento de 
metas en acciones que finalmente lograran alcanzar las metas. 

° Evaluación del desempeño y retroalimentación: Envuelve identificar factores 
que puedan medirse o metas contra las que se puede evaluar el desempeño, 
medir el desempeño en comparación con las metas, revisar el desempeño 
con el empleado y desarrollar maneras para mejorar el desempeño en el 
futuro.  (Hellriegel et al, Capítulo 6) 

 
 Por último, es importante considerar el estrés como un factor negativo que 
desmotiva al consultor en su trabajo. Ya se mencionó antes, que algunos 
consultores trabajan más de lo quisieran o que los días dedicados al trabajo son 
excesivos en relación a sus días de trabajo (Bellman, 1990). Pero, ¿cuáles son 
estas causas de estrés?  
 
 Hellriegel et al (2001), menciona que las fuentes más importantes de estrés 
de una persona son:  

° Carga de Trabajo.  Tener demasiado trabajo que hacer y no tener suficiente 
tiempo o suficientes recursos para hacerlo. Cuando las demandas superan la 
capacidad de la persona para cumplir todas adecuadamente. 

° Condiciones de Trabajo. Condiciones pobres de trabajo como temperatura 
extrema, ruidos fuertes, mucha o poca luz, radiación, contaminación del aire, 
etc.  

° Ambigüedad y conflicto de roles. Diferencia entre las expectativas y las 
demandas que se realizan a una persona. O ambigüedad cuando no se 
especifica exactamente que se demanda. 

° Desarrollo profesional. Situaciones relacionadas a este punto como la 
seguridad laboral, promociones, transferencias, y oportunidades de 
desarrollo que no cumplen con los deseos del empleado. 

° Relaciones Interpersonales. Interacción inadecuada o disfuncional con 
compañeros, subordinados o jefes. 

° Comportamiento Agresivo. Cuando el ambiente de trabajo se torna agresivo 
y puede llegar incluso a tomar la forma de violencia o acoso sexual.  
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°  C o nfli ct o e ntr e el tr a b aj o y otr o s r ol e s p er s o n al e s.  C u a n d o el tr a b aj o i nt erfi er e 
e n otr o s r ol e s c o m o s er mi e m br o d e f a mili a, v ol u nt ari o d e i gl e si a, e ntr e n a d or 
d e u n e q ui p o i nf a ntil, m a e str o, et c. 

 
  Si n e m b ar g o, n o t o d o el e str é s r e s ult a m ali ci o s o p ar a l a p er s o n a. U n p o c o d e 
e str é s  sir v e  c o m o  e m p uj ó n  p ar a  al c a n z ar  l o s  m ej or e s  ni v el e s  d e  efi ci e n ci a. 
D e s gr a ci a d a m e nt e,  c u a n d o  s e  h a  s u p er a d o  u n  t o p e,  l a  efi ci e n ci a  di s mi n u y e  y  el 
e m pl e a d o s e si e nt e a ú n m á s a g o bi a d o q u e a nt e s. ( H ellri e g el e t al, 2 0 0 1 C a p. 7) 
 
  E n  r e s u m e n,  e xi st e n  m u c h a s  y  m u y  v ari a d a s  t e orí a s  s o br e  m oti v a ci ó n  p er o 
t o d a s  c oi n ci d e n  e n  i d e ntifi c ar  u n a  n e c e si d a d  y  ofr e c er  u n a  r e c o m p e n s a  c u a n d o 
al g o  f u e  h e c h o  c orr e ct a m e nt e.  V ari o s  a ut or e s  d e s cri b e n  c o m o  pri n ci p al e s 
m oti v a d or e s  d e l o s c o n s ult or e s el é xit o p er s o n al, u n a b u e n a o pi ni ó n p or p art e d e 
l o s cli e nt e s y p or s u p u e st o, f u ert e s i n gr e s o s.  
 
  N o s or pr e n d e e nt o n c e s, p or q u e H ar di n g ( 1 9 9 4), s e ñ al a q u e l a m a y orí a d e l o s 
c o n s ult or e s  n o  ti e n e n  ni n g ú n  pr o bl e m a  e n  m oti v ar s e  a  sí  mi s m o s  a a c u dir c a d a 
m a ñ a n a  al  tr a b aj o,  l a  m a y orí a  a d or a  s u s  tr a b aj o s.  El  tr a b aj o  d e  c o n s ult orí a  e s 
e sti m ul a nt e  y  l a s  r el a ci o n e s  c o n  l o s  cli e nt e s  s e  c o n si d er a n  r e c o m p e n s a s.  L a 
m a y orí a d e l a s fir m a s pr of e si o n al e s n o e st á n a c o st u m br a d a s a t e n er q u e m oti v ar a 
s u s e m pl e a d o s.  
 
 

2. 4 Características Éticas  

 
 
  Willi a m s  ( 2 0 0 1),  cit a  m u y  a c ert a d a m e nt e  a  T o m  L a m b ert  di ci e n d o  q u e  " L a 
c o n s ult orí a e s u n a pr of e si ó n éti c a o n o e s n a d a" L o s v al or e s cl a v e p ar a l a éti c a e n 
l a c o n s ult orí a s o n: 

°  H o n e sti d a d .  C o nt e st ar  a  l a s  pr e g u nt a s  cl ar a m e nt e, si n a m bi g ü e d a d e s y c o n 
l a  v er d a d.  N u n c a  d e b e  d e cir  e n  el  tr a b aj o  q u e  al g ú n  otr o  cli e nt e  e st á  m ej or 
e q ui p a d o p ar a d e s e m p e ñ ar s e. E n sí i nf or m ar y h a c er c o m p etiti v o al cli e nt e 
c o n l o q u e r e al m e nt e d e b e n oír y n o c o n l o q u e q ui er e n oír.  

?  C o m p artir.   F a cilit ar  el  a pr e n di z aj e  tr a b aj a n d o  c o n  p er s o n al  d el  cli e nt e, 
a y u d á n d ol o s a d e s arr oll ar s u s h a bili d a d e s y r e d u ci e n d o l a d e p e n d e n ci a t a n 
pr o nt o  c o m o  s e a  p o si bl e.  T e ni e n d o  u n a  pr ef er e n ci a  p or  p e q u e ñ a s 
i nt er v e n ci o n e s  p eri ó di c a s,  e n  l u g ar  d e  gr a n d e s  i nt er v e n ci o n e s  b a s a d a s  e n 
gi g a nt e s c o s pr o y e ct o s a l ar g o pl a z o. R e c o n o ci e n d o q u e l a s p er s o n a s c o n l a s 
q u e tr a b aj a n, p u e d e n s er c o n l a g uí a a d e c u a d a, l o s m ej or e s p ar a r ei n v e nt ar 
l o s pr o c e s o s. 

°  I nt e gri d a d. S el e c ci o n a n d o  a  l o s  cli e nt e s  b a s á n d o s e  e n  u n  a n áli si s  d e  s u 
d e s e o  d e  a pr e n d er  y  m ej or ar,  y  l a  di s p o si ci ó n  p ar a  d ar  y  r e ci bir  e n  l a 
c o n str u c ci ó n d e u n a r el a ci ó n m ut u a m e nt e b e n éfi c a. ( Willi a m s, 2 0 0 1) 
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 La importancia de los valores en la consultoría ha sido reconocida en varias 
ocasiones. Por ejemplo, el programa Dyn-Excel del Tecnológico de Monterrey creó 
el Modelo de Consultoría Centrada en Valores, el cual señala como sus valores 
básicos para los consultores: 

° Voluntad inquebrantable de realizar empresa: Creer que pese a todo se va 
a cumplir la visión y la misión. Relaciones ganar-ganar 

° Claridad de Propósitos: Conocer la visión y misión personal, así como las 
de la empresa para determinar más efectivamente las estrategias para los 
logros. Esperanza en el futuro. 

° Creencia en la gente: Creer profundamente en la gente y respetarla, 
confiar en ella, liberar y aprovechar su inteligencia. 

° Congruencia e integridad organizacional: Congruencia entre los valores 
personales y los de la organización, consciente de que si sólo se satisface 
lo de uno se deja lo del otro. 

° Aprendizaje e innovación continuos con el cliente: Creer que las 
organizaciones que aprenden tienen una ventaja excepcional. Enlazar el 
crecimiento personal con el de la organización. (Vicencio, 1995) 

 
 Sin embargo, la experiencia demuestra, que la fama de los consultores, dista 
mucho de ser “centrada en valores”. En 1994, Ralph Windle, consultor de 
profesión, escribió un poema en el que relata sarcásticamente la imagen que los 
clientes tienen de sus consultores (Williams, 2001): 

 
“[...] Se clonan a si mismos sin un fin 

Con una tendencia exponencial 
La paradoja es cada consultor, 

Si hace a su cliente más inteligente, 
Inadvertidamente destruye 

La base de sus futuras alegrías[...]
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 ¿Pero por qué los consultores presentan este comportamiento?, quizá 
porque finalmente son seres humanos y como grupo especial, han desarrollado un 
conjunto de valores propios. (Allen y Davis, 1993). 
 
 Hellriegel (2001 Capítulo 2) señala que las personas deben su actitud a tres 
principales componentes: 

° Componente Afectivo. Los sentimientos, humores y emociones sobre una 
persona, idea, evento u objeto. 

° Componente Cognitivo. Las creencias, opiniones, conocimiento o 
información retenida por el individuo. 

° Componente de Comportamiento. La predisposición a actuar evaluando 
favorable o desfavorablemente a alguna cosa.  

 
 Adicional a lo anterior, otros puntos que influye n de manera significativa en el 
conjunto ético y podrían arrojar conclusiones equivocadas son los errores de 
percepción en las personas. El individuo puede “creer” que conoce algo cuando la 
realidad es otra por falta de profundización. Los errores se clasifican de la 
siguiente manera:  

? Exactitud de Juicio. Errores en juicios o percepciones como los siguientes 
o Error de similitud - Sentir afinidad por personas parecidas a uno. 
o Error de contraste .- Comparar a las personas con otras que acabas 

de ver 
o Sobrepeso de información negativa.- Sobre-reaccionar a cualquier 

punto negativo para descalificar a la persona. 
o Falta de objetividad por raza, sexo o edad.- Escoger o rechazar 

personas basándose en estas características. 
o Error de primera impresión 

° Defensa de Percepción. Tendencia de las personas de protegerse contra 
ideas, objetos o situaciones que la amenazan. 

° Estereotipar. Tendencia a asignar atributos a alguien solamente basándose 
en la categoría de gente a la que esa persona pertenece. 

° Efecto Halo. Evaluación de otra persona basándose solamente en un atributo 
ya sea favorable o desfavorable. 

° Proyección. Tendencia de las personas a ver sus propias características en 
otra gente. 

° Efecto de Expectativa. Grado en el que expectativas anteriores quitan la 
subjetividad a percibir eventos, objetos y gente.  (Hellriegel, 2001 Capítulo 3) 

 
 Algunos de estos errores de percepción aplicados a los consultores se 
visualizan perfectamente en la situación problemática descrita en el Capítulo 1 y 
en el apartado 2.1 de características sociodemográficas. 
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 Por último, es importante mencionar que el comportamiento ético puede ser 
modificado, siempre y cuando se tomen en cuenta los puntos necesarios para 
lograrlo adecuadamente. Hellriegel (2001, Capítulo 4) señala que estos son: 

° Diferencias Individuales. Lo que refuerza a algunas personas puede no 
reforzar a otras debido a diferencias individuales en necesidades, valores, 
habilidades y deseos. 

° Normas de Grupo. Cuando los empelados creen que la administración está 
tratando de explotarlos surgen normas de grupo que evitan que el individuo 
coopere con la administración. 

° Consideraciones Éticas. La modificación del comportamiento levanta 
controversia en términos de ética, con críticas centradas en la dignidad y 
libertad de una persona. 

 
 El comportamiento ético esta relacionado con las diferencias individuales que 
poseen las personas. Estas diferencias son el locus de control (o grado en que los 
individuos creen que pueden controlar los eventos que los afectan) y el desarrollo 
cognitivo moral (o nivel de juicio moral de un individuo) (Hellriegel 2001, Capítulo 
6) 
 
 El nivel de juicio moral de los individuos, es en lo particular un indicador 
importante de la capacidad para razonar moralmente de las personas. Después de 
todo, diariamente las personas se enfrentan a problemas éticos que retan su 
capacidad para discernir entre lo que consideran legal o políticamente correcto y lo 
que moralmente perciben como adecuado (Wasieleski y Weber, 2001).  
 
 Para medir el nivel de juicio moral con que razona una persona, Lawrence 
Kohlberg desarrolló largas investigaciones hasta diseñar lo que hoy se conoce 
como el Modelo Cognitivo de Desarrollo Moral, el cual establece seis etapas de 
desarrollo moral, agrupadas en 3 niveles cognitivos. Las etapas de Kohlberg son: 
° Nivel Preconvencional: Engloba una perspectiva concreta e individual. Cuando 

la persona trabaja a este nivel, suele atenerse a lo establecido en las leyes por 
miedo a algún castigo o daño personal. A este nivel pertenecen las etapas: 
1. Castigo y Obediencia. La disertación entre el bien y el mal se basa en poder 

físico únicamente.  
2. Autoridad alineada a las necesidades del individuo. Se avanza del poder 

físico hacia una autoridad que sabe atender las necesidades individuales de 
cada persona.  

° Nivel Convencional: Describe la preocupación por mantener buenas relaciones 
y tener conformidad interpersonal. A este nivel pertenecen las etapas: 
3. Vivir a la expectación de otros. Aquí el individuo deja de ser egoísta y de 

preocuparse por sí mismo, para comenzar a preocuparse por la relación 
que experimenta con quienes le rodean.  
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4. El individuo en el contexto del sistema social. El individuo contempla el 
cumplimiento de la ley pero con el objetivo de preservar y respetar el 
sistema social al que pertenece.  

° Nivel Postconvencional: En este nivel el individuo aprende a separar las reglas 
de la sociedad de las que se ha trazado individualmente, pero más importante 
aún, la persona reconoce que las leyes no siempre son el modelo más ético 
para actuar. A este nivel pertenecen las etapas: 
5. Derechos Humanos y Contratos Sociales. El individuo reconoce un claro 

conflicto entre las obligaciones morales de cada persona y lo que dicta la 
ley. 

6. Principios Éticos Universales. El individuo se deslinda de la ley y de todos 
los demás razonamientos y juzga únicamente bajo la lupa de los derechos 
humanos y la justicia. En otras palabras comienza a decidir su propia 
moralidad.  (Wasieleski y Weber, 2001). 

 
 Asimismo, las seis etapas pueden entenderse de la siguiente manera: 

1. En el nivel Preconvencional el individuo se centra en sí mismo y razona con 
obediencia en la etapa 1, es decir, hace lo que le dicen para evitar ser 
castigado; o bien, razona de acuerdo al simple intercambio en la etapa 2, es 
decir, realiza tratos con otros tomando en cuenta los beneficios que el trato 
traerá para consigo.  

2. En el nivel Convencional, el individuo se centra en las relaciones con otros y 
razona con concordancia interpersonal en la etapa 3, es decir, es 
considerado y agradable con el resto de las personas para llevarse bien con 
todos; o bien, razona de acuerdo a ley, el orden y el deber en la etapa 4, es 
decir, reconoce que todos en la sociedad están obligados y protegidos por la 
ley.  

3. En el nivel Postconvencional, el individuo se centra en sus principios 
personales y razona de acuerdo al consenso social en la etapa 5, es decir, la 
ley obliga cuando ha obtenido la conformidad de todos y requiere equidad 
para ser válida; o bien, razona de acuerdo a la cooperación social no 
arbitraria, es decir, la ley debe ser aprobada y discutida por personas 
objetivas e imparciales con el fin de considerarla justa. (Tsui y Windsor, 
2001). 

 
 Resumiendo, existen factores que deben considerarse a la hora de analizar 
la ética del consultor, así como la manera en que esta puede modificarse para 
proveer un servicio más exitoso.  Especialmente, considerando que ya se rumorea 
que la calidad ética de estos profesionistas deja mucho que desear.  
Afortunadamente, aunque cada vez la credibilidad de los consultores se ve 
disminuida, existe otra corriente de consultores que han optado por elegir con 
cuidado, a clientes que se interesen por los valores y tengan deseos de mejora.  
(Williams, 2001) 
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  L o s c o n s ult or e s e st á n h a ci e n d o n u e v a s pr e g u nt a s p ar a el e gir a s u s cli e nt e s, 
p or  ej e m pl o,  J o h n  I z z o,  u n  c o n s ult or  d e  S a n  Di e g o,  pr e g u nt a  a  s u s  cli e nt e s 
" ¿ E xi st e u n al m a p ar a n u e str o tr a b aj o ?". E st o l o h a ll e v a d o a e x pl or ar l a b ú s q u e d a 
d e  u n  s e nti d o  e n  s u  tr a b aj o  d e ntr o  d e  l a  i n d u stri a.  S e  tr at a  d e  un a m bi e nt e  d e 
tr a b aj o,  q u e  p or  u n a  p art e  e s  m á s  a m a bl e  y  s e n si bl e,  y  c o m pr o m et e  a  l o s 
tr a b aj a d or e s a s er l e al e s p ar a al c a n z ar s u s m et a s p er s o n al e s y ali n e á n d ol a s a l a s 
m et a s  y  v al or e s  d e  l a  c o m p a ñí a.  P er o  p or  otr a  p art e,  p u e d e  c a er  e n  u n a  a ctit u d 
pr a g m áti c a  e n  l a  q u e  si  el  d e s arr oll o  p er s o n al  y  s e nti d o  d e  tr a b aj o  r e e m pl a z a n  l a 
s e g uri d a d  l a b or al  c o m o  el  i n c e nti v o  d e  l a  pr o d u cti vi d a d  y  l a s  utili d a d e s,  e nt o n c e s 
l o q u e r e al m e nt e s e r e q ui er e e s e s pirit u ali d a d ( B err y, 1 9 9 8). 
 
 
 

2. 5 El Éxito de los Consultores en sus Asignaciones  

 
 
  Dí a a dí a, l o s c o n s ult or e s s e e nfr e nt a n c o n el dil e m a d e pr e s e nt ar r e s ult a d o s 
a d e c u a d o s  a  s u s  cli e nt e s  y  tr a b aj a n  c o n  e s p er o  p ar a  o bt e n er  r etr o ali m e nt a ci ó n 
p o siti v a y b u e n a s r e m u n er a ci o n e s. C o n st a nt e m e nt e, vi v e n el pr o c e s o d e t er mi n ar 
c o n é xit o al g u n a s a si g n a ci o n e s o e nfr e nt ar l a r e ali d a d d el fr a c a s o e n l o s mi s m o s. 
Al c o n cl uir l o s pr o y e ct o s, el c o n s ult or p o drí a t o p ar s e c o n u n tri st e d e s e nl a c e e n el 
q u e e n l u g ar d e s er b e n éfi c o, el tr a b aj o r e s ult a d e s c o n c ert a nt e.   ( Si m o n, 2 0 0 0) 
 
U n a  d e  l o s pri n ci p al e s o b st á c ul o s h a ci a el é xit o d e l a s a si g n a ci o n e s, r e si d e e n l a 
r e si st e n ci a al c a m bi o. E st e c o n c e pt o  p u e d e  d efi nir s e  c o m o  l a  m a n er a  e n  q u e  l o s 
c o n s ult a d o s  b u s c a n  m a nt e n er  l a  h o m e o st a si s  c u a n d o  el  c o n s ult or  i n gr e s a  a  l a 
or g a ni z a ci ó n ( G all e s si c h, 1 9 8 2, cit a d o p or M orri s y W ar n er, 1 9 9 7). L a r e si st e n ci a 
p u e d e  t o m ar  v ari a s  f or m a s  e n  u n a  j u nt a  d e  c o n s ult orí a,  e vi d e n ci á n d o s e  c o n  f alt a 
d e  i nt er é s,  h u m or  i n a pr o pi a d o  y  r e p eti d a  i m p u nt u ali d a d  o  a u s e n ci a s.  El  c o n s ult or 
h á bil  s e  a nti ci p ar á  a  l a  r e si st e n ci a  y  d e s arr oll ar á  u n  r e p ert ori o  ef e cti v o  d e 
e str at e gi a s p ar a mi ni mi z ar el p ot e n ci al ef e ct o e n el e sf u er z o d el c o n s ult or ( M orri s y 
W ar n er, 1 9 9 7). 
 
  E st e ti p o d e sit u a ci o n e s s o n t a n c o m u n e s, q u e l a m a y orí a d e l o s c o n s ult or e s 
a s u m e  q u e  l a s  b arr er a s  or g a ni z a ci o n al e s  li mit ar á n  el  i m p a ct o  d e  s u s  pr o y e ct o s. 
Al g u n a s  v e c e s,  l a s  r a z o n e s  d e  r e si st e n ci a  al  c a m bi o  s o n  p si c ol ó gi c a s.  L a s 
p er s o n a s s e af err a n a e nf o q u e s q u e f u n ci o n ar o n e n el p a s a d o o e v a d e n n u e v a s 
dir e c ci o n e s  q u e  p u e d e n  p ar e c er  ri e s g o s a s.  T a m bi é n  e xi st e n  b arr er a s c ult ur al e s. 
L o s gr u p o s p u e d e n n o e st ar c o n v e n ci d o s d e q u e l o s r e s ult a d o s d e b e n m ej or ar o 
q u e l o s p atr o n e s d e tr a b aj o n e c e sit a n c a m bi ar s e ( S c h aff er, 1 9 9 5). 
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 Pero quizá una de las principales barreras organizacionales para lograr el 
éxito, es el cliente. Los consultores han puesto empeño en identificar lo que 
consideraran el cliente difícil. Entre otras cosas, a este cliente se le reconoce por 
que devuelve cada versión del producto que el consultor entrega con comentarios 
agrios, muchos de los cuales contradicen los comentarios hechos en la primera 
versión que se entregó. Continuamente amenaza de manera sutil o no tan sutil 
con llamar al gerente de la compañía de consultoría donde trabaja el asesor para 
quejarse con amargura de la calidad del trabajo, a pesar de que la labor realizada 
ha sido aceptada por todas las demás personas que deben aprobarla. Y por 
último, tiene el hábito de agregar una serie de groserías a cada oración que habla 
con el consultor, y se nota que lo hace principalmente para molestarlo lo más 
posible. (Simon, 2000 Capítulo 18) 
 
 En la misma línea, Lambert (1999,  Capítulo 1), señala que existen algunos 
clientes que deben ser rechazados ya que en lugar de generar valor al consultor le 
perjudican. Estos clientes indeseables se reconocen porque: 

° No pagan las facturas. Normalmente son los mismos clientes quienes tardan 
en pagar las facturas por lo que se identifican fácilmente. 

° No son éticos. La mayoría sí son, pero los pocos que no lo son pueden 
destruir la reputación de la empresa. 

° No mejoran la imagen. El consultor necesita buscar los negocios que tienen 
el respeto de sus pares y sean líderes de opinión. 

° Tienen objetivos que el consultor no puede conseguir. Tener cuidado de que 
el gusto por el desafío no conduzca con demasiada frecuencia a correr el 
riesgo de fracasar. 

° No aprecian el trabajo del consultor. No recomienda al cliente con otros ya 
que no reconoce el valor de su trabajo. 

 
 Al inicio de un compromiso, es necesario  que el consultor sepa plantearse 
cual será el peor y mejor escenario en el que puede caer finalmente la asignación. 
El peor escenario de ese compromiso es uno en que “todo” sale mal, donde al 
consultor se le ve como un total y completo fracasado y rechazan el producto de 
su trabajo. En contraste, el mejor escenario es uno donde todo sale bien, donde se 
audiciona y se consigue el mejor proyecto y mejor valuado (Simon, 2000, Cap. 14) 
 
 Por ejemplo, en un estudio realizado sobre implementación de sistemas de 
información, se encontró que existen atributos culturales específicos que 
contribuyen a realizar implementaciones más exitosas. En orden descendiente, 
estos son autonomía, confianza, orientación a equipos, flexibilidad y compartir. Por 
otra parte, se encontró que los siguientes atributos tenían una correlación negativa 
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c o n  el  é xit o  d e  l o s  pr o y e ct o s:  ori e nt a ci ó n  a  r e gl a s,  c ui d a d o,  pr e ci si ó n  y  s er 
pr e d e ci bl e. ( H ar p er y Utl e y, 2 0 0 1) 
 
  El pr o bl e m a e n l a pr á cti c a d e l a c o n s ult orí a, e s q u e l o s c o n s ult or e s ti e n d e n a 
pr o p o n er u n o u otr o e nf o q u e y utili z ar e s e ú ni c o e nf o q u e p ar a a y u d ar a l o s cli e nt e s 
a  a d mi ni str ar  el  c a m bi o.  Q ui z á,  e st a  e s  u n a  d e  l a s  r a z o n e s  p or  l a s  q u e  l a 
a d mi ni str a ci ó n  d el  c a m bi o  m u c h a s  v e c e s  n o  e s  ef e cti v a:  L a  a u s e n ci a  d e  u n a 
p er s p e cti v a d e l ar g o pl a z o e n r el a ci ó n c o n sit u a ci o n e s si st e m áti c a s. L a t e nt a ci ó n 
d el  c o n s ult or d e pr e s cri bir c ur s o s d e a c ci ó n q u e d e m u e str e n q u e s e m er e c e s u s 
h o n or ari o s  y  l a  t e nt a ci ó n  d el  a d mi ni str a d or  d e  b u s c ar  si e m pr e  e st e  ti p o  d e 
r e c o m e n d a ci o n e s e x p ert a s d e b e s er r e si sti d a ( C o at e s, 1 9 9 7). 
 
  C a d a  pr o y e ct o  e s  ú ni c o  c o n  s u  pr o pi o  c o nj u nt o  d e n e c e si d a d e s, r e c ur s o s, 
pri ori d a d e s  y  f a ct or e s  d e  é xit o.  Si n  e m b ar g o,  t o d o s  l o s  pr o y e ct o s  ti e n e n  u n 
c o nj u nt o d e f a s e s q u e s o n u n r e q u eri mi e nt o e s e n ci al p ar a el é xit o. P or s u p u e st o, 
el t a m a ñ o y l a c o m pl eji d a d d el pr o y e ct o d efi nir á n l a pr of u n di d a d a l a q u e c a d a f a s e 
s e  d o c u m e nt e.  L a s  ci n c o  f a s e s  s o n:  I ni ci ar,  pl a n e ar,  ej e c ut ar,  c o ntr ol ar  y  cerr ar 
tí pi c a m e nt e el pr o y e ct o. E s cri bir c o n cl u si o n e s a y u d a a c err ar el pr o y e ct o, a d e m á s 
d e  q u e  l o s  c o n s ult or e s  p u e d e n  ll e n ar  m o m e nt á n e a m e nt e  v a c a nt e s  q u e  a ú n  n o 
t e n g a n  q ui e n  l a s  ll e n e.  Si n  e m b ar g o,  n o  d e b e  ol vi d ar s e  q u e  l o  m á s  i m p ort a nt e, 
si e m pr e  s er á  pl a n e ar.  " P ar a  c a d a  pr o y e ct o  e xit o s o,  si e m pr e  e xi st e  u n  pl a n". 
( Kr u e g er, 2 0 0 0). 
 
 

2. 6 Conclusiones  

 
 
  El  p erfil  d el  c o n s ult or  s e  cr e a  a  p artir  d e  u n a  r e v ol u ci ó n  d e  f a ct or e s  q u e 
i nt er a ct ú a n e ntr e sí. E s i n d u d a bl e q u e t a nt o l o s c o n s ult or e s c o m o s u s cli e nt e s s o n 
s er e s  h u m a n o s  y  l a  r el a ci ó n  e ntr e  a m b o s  s e  v e  af e ct a d a  p or  sit u a ci o n e s 
e m o ci o n al e s.  
 
  E s tri st e r e c o n o c er, q u e h a y gr u p o s d e m o gr áfi c o s m á s f a v or e ci d o s q u e otr o s 
p ar a  al c a n z ar  el  é xit o  e n  l a  pr of e si ó n.  Si n  e m b ar g o,  c o n o ci e n d o  e st a s  b arr er a s 
tí pi c a s, l o s c o n s ult or e s af e ct a d o s p o dr á n t o m ar m e di d a s p ar a s u stit uir c o n p u nt o s 
p o siti v o s e s a s c ar a ct erí sti c a s c o n l o s cli e nt e s.  
 
  P or  otr o  l a d o,  r e s ult a  m u y  a gr a d a bl e  o b s er v ar  q u e  e n  g e n er al,  l o s 
c o n s ult or e s  s e  si e nt e n  s ati sf e c h o s  c o n  s u  pr of e si ó n.  C alifi c a d a  c o m o  alt a m e nt e 
m oti v a nt e y bi e n r e m u n er a d a, n o e s d e e xtr a ñ ar q u e l a i n d u stri a e st é cr e ci e n d o dí a 
c o n dí a.  
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 Es importante por lo tanto, que en ese crecimiento desmedido, no se 
descuide la ética y los valores en la relación consultor-cliente. Un cliente bien 
servido podrá ser más rentable cuando promocione a su asesor describiendo que 
no sólo posee una excelente calidad, sino que posee una correcta moral en su 
ejercicio profesional. 
 
 Pero no basta con lo moral, es necesario que el cliente este agradecido con 
su consultor también por que ha encontrado en él una personalidad beneficiosa 
para su empresa. El consultor deberá modificar su carácter para servir al cliente, 
pero también deberá conocer hasta que punto es conveniente poner al cliente 
antes que a sí mismo. 
 
 En general, el consultor deberá poner un énfasis adicional en la preparación 
en habilidades técnicas. Los mejores consultores son aquellos que en lugar de 
fingir conocer todas las áreas y materias, obtienen del cliente la confianza 
suficiente para enseñarle lo que realmente saben y le permitan aprender cada día 
más.  
 
 Es imposible encontrar una fórmula exacta para definir cua les son las 
razones por las que fracasa o triunfa un proyecto de consultoría . Sin embargo, 
conocer que perfil poseían los consultores al alcanzar esos resultados, puede ser 
un buen indicador de que esperar en un futuro. 
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Capítulo 3. Modelo Particular 
 
 
 Para alcanzar los objetivos planteados previamente, se ha definido un 
modelo de investigación que permite analizar las distintas características que 
integran el perfil del consultor y evaluar si influyen en el resultado favorable o 
desfavorable que los mismos han obtenido en sus asignaciones. Asimismo, el 
modelo contempla una comparación entre el perfil del trabajador de conocimiento 
encontrado en la investigación en una industria de Sheridan (2002) y la de Ortiz 
(2002) en el área de Tecnologías de Información.  La figura 1 nos muestra un 
mapa mental del modelo definido para esta investigación.  
 
 
Figura 1. Modelo Particular  
 

 
 
 En la figura 1 se observan cuatro grandes grupos de características y un 
quinto grupo de indicadores de éxito los cuales describen las áreas analizadas 
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durante el marco teórico. Cada área se conforma de variables individuales que 
podrán medirse numéricamente a través de un cuestionario.  
 
 El modelo sugiere que se requerirá conocer los cuatro grupos de 
características en cada consultor para poder evaluar el perfil del mismo. Para cada 
grupo se han establecido variables relativas al área, y en conformidad con la 
información expuesta en el marco teórico. El análisis de estas variables permitirá 
profundizar en el perfil general de los consultores, tomando en cuenta que los 
mismos forman parte de un grupo aún más grande de personas llamadas 
“trabajadores de conocimiento”.   
 
 El modelo asume, según se planteó en el problema, que el consultor es un 
tipo específico de trabajador de conocimiento y que por lo tanto, el perfil 
encontrado del mismo corresponde al de un knowledge worker. Una vez definido 
el perfil del mismo, la investigación podrá continuar a una segunda etapa, en la 
que deberá evaluarse el nivel de éxito o fracaso que ese consultor tuvo en sus 
asignaciones.  
 
 Así pues, para cada consultor deberá medirse también el nivel de éxito que 
ha alcanzado en sus proyectos, se han incluido como indicadores de éxito, 
aquellas variables en posibilidad de ser medidas objetivamente y que aparecen 
recurrentemente citadas por múltiples autores como factores de éxito en los 
consultores y que por lo tanto, puedan relacionarse con características específicas 
del perfil del consultor.  
 
 La última etapa del modelo, consiste en realizar una comparación entre el 
perfil encontrado en esta investigación sobre los consultores y el perfil encontrado 
para trabajadores de conocimiento del área de manufactura descrito por Sheridan 
(2002) y el perfil encontrado para trabajadores de conocimiento del área de 
Tecnologías de Información descrito por Ortiz (2002). Para la comparación, se 
utilizarán únicamente las características psicológicas y las motivacionales debido a 
que la otras no fueron analizadas en las investigaciones pasadas.  
  
 En resumen, el modelo describe el análisis de las características de una 
población de consultores, de la cual se obtendrán las características más 
significativas para definir un perfil común y relacionar este perfil con el éxito o 
fracaso en las asignaciones y con otros perfiles encontrados.  
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C a pít ul o 4. E st u di o d e C a m p o 
 
 

4. 1 Tipo de Investigación  

 
 
  G ar cí a ( 1 9 9 6), d efi n e a l a l ó gi c a d e l a i n v e sti g a ci ó n c o m o el pr o c e di mi e nt o 
r a ci o n al  d e d u cti v o-i n d u cti v o    q u e  n o s  p er mit e  o bt e n er  pr e ci si ó n  y  v ali d e z  e n  l a s 
d e s cri p ci o n e s  y  e x pli c a ci o n e s  ci e ntífi c a s.  A si mi s m o,  e st a bl e c e  q u e  p or  l o  t a nt o, 
t o d a  i n v e sti g a ci ó n  r e q ui er e  d e  u n  pr o c e s o  d e d u cti v o,  el  c u al  b u s c a  ir  d e  u n 
c o n o ci mi e nt o g e n er al y a e xi st e nt e, h a ci a u n o n u e v o d e c ar á ct er p arti c ul ar, o p or el 
c o ntr ari o,  d e  u n  pr o c e s o  i n d u cti v o,  e n  el  q u e  a  p artir  d e  u n a  hi p ót e si s  q u e  el 
i n v e sti g a d or  s e  f or m ul a  s o br e  u n  c o n o ci mi e nt o  q u e  c o n o c e  p arti c ul ar m e nt e  p er o 
d e s c o n o c e s u s c a u s a s o g e n er ali d a d e s, o bti e n e u n a r e s p u e st a q u e g e n er a n u e v a s 
i d e a s.  
 
  P er o  n o  t o d o  e n  l a  vi d a  e s  bl a n c o  o  n e gr o,  p or  l o  q u e  t a m p o c o  l a s 
i n v e sti g a ci o n e s  s o n  pl e n a m e nt e  i n d u cti v a s  o  d e d u cti v a s,  c a d a  u n o  d e  e st o s 
pr o c e s o s i n di vi d u al e s p u e d e n c o m bi n ar s e p ar a cr e ar n u e v o c o n o ci mi e nt o. ( G ar ci a, 
1 9 9 6)  A sí  p u e s,  s e d e ci di ó  d e s arr oll ar e st a i n v e sti g a ci ó n t o m a n d o  u n a  m e z cl a 
ll a m a d a  hi p ot éti c a- d e d u cti v a o i n d u cti v a - d e d u cti v a. P ar a l o gr arl o,  s e p arti ó d e u n a 
pr e mi s a  p ar ci al m e nt e  pr o b a d a  o b t e ni d a  d e  otr a s  i n v e sti g a ci o n e s  y  s e  r e ali z ó  l a 
a pli c a ci ó n  d e  c u e sti o n ari o s  a  u n a  m u e str a  di sti nt a,    c o n  l o  q u e  s e  o b s er v ar o n 
c o m p ort a mi e nt o s  p arti c ul ar e s  q u e  p u di er a n  c o nfir m ar  o  r e c h a z ar  l a  hi p ót e si s 
i ni ci al, y a s u v e z g e n er ar n u e v o c o n o ci mi e nt o.  
 
  G ar ci a  ( 1 9 9 6),  s e ñ al a  q u e  l o s pr o c e s o s  hi p ot éti c o-i n d u cti v o s,  l a s  hi p ót e si s 
i ni ci al e s  s e  o bti e n e n  b a s á n d o s e  e n  l a  o b s er v a ci ó n  r eit er a d a  d e  u n  f e n ó m e n o  e n 
e s p e cífi c o  y  s e  s u st e nt a n  c o n  i nf or m a ci ó n  t e óri c a  y a  di s p o ni bl e,  l a  c u al  e n  e st a 
i n v e sti g a ci ó n a p ar e c e d et all a d a e n el M ar c o T e óri c o.  A si mi s m o, l a p art e in d u cti v a 
d el  pr o c e s o  p u e d e  r e ali z ar s e  utili z a n d o  u n o  o  v ari o s  d e  l o s  c u atr o  c á n o n e s  d e  l a 
i n d u c ci ó n: 
1. M ét o d o d e l a s c o n c or d a n ci a s . Si el h e c h o, c u y a  c a u s a b u s c a m o s, s e pr e s e nt a 

e n v ari o s c a s o s dif er e nt e s q u e n o ti e n e n e ntr e sí m á s q u e u n a cir c u n st a n ci a e n 
c o m ú n, e s a cir c u n st a n ci a e s pr o b a bl e m e nt e l a c a u s a.  

2. M ét o d o d e l a s dif er e n ci a s . Si el h e c h o, c u y a c a u s a b u s c a m o s, s e pr e s e nt a e n 
al g u n o s c a s o s y e n otr o s n o, e s pr o b a bl e q u e t al cir c u n st a n ci a s e a l a c a u s a d el 
h e c h o. 

3. M ét o d o d e l a s V ari a ci o n e s C o n c o mit a nt e s . Si l a c a u s a v arí a, v arí a el ef e ct o.  
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4. Método de los Residuos. Si un fenómeno complejo, es resultado de una causa 
compleja , y si se sabe que una parte del fenómeno se debe a una parte de la 
causa, la otra parte de aquél, se debe a la otra parte de la causa.  

 
 Así pues, para esta investigación se seleccionó el método de las 
concordancias, debido a que se decidió aplicar un cuestionario a una muestra 
específica de consultores esperando encontrar rasgos comunes en su perfil que 
permitieran afirmar que todos los consultores, y en general los trabajadores de 
conocimiento comparten dichos rasgos.  
 
 Para obtener los resultados, se utilizaron técnicas de investigación 
documentales y de campo. La investigación documental se realizó al inicio con el 
objetivo de conocer los resultados de estudios pasados que permitieran cumplir 
con la parte deductiva de este trabajo y brindaran una amplia imagen del perfil del 
consultor. La investigación de campo, se realizó con el objetivo de obtener y 
registrar información directamente en el lugar en que ocurría, y así analizar datos 
de primera mano que permitieran conocer el poco estudiado perfil del consultor.  . 
(Garcia, 1996). 
 
 El muestreo y el cuestionario, fueron los medios seleccionados para obtener 
datos en la investigación de campo. El muestreo fue utilizado para seleccionar una 
parte representativa de la población de los consultores en México, asumiendo 
como consultor a todo aquel que se dedicara a algunas de las actividades 
descritas en el Marco Teórico. El muestreo se utilizó por la imposibilidad de 
analizar todos y cada uno de los elementos poblacionales y con el único fin de 
simular como se distribuyen los hechos en la población total. El cuestionario, se 
utilizó como instrumento de acercamiento al sentir de la muestra, a través de la 
formulación escrita de preguntas que cada miembro de la misma debió resolver 
(Garcia, 1996). 
 
 Por su parte, Marcos (1997) utiliza otras clasificaciones para definir una 
investigación de campo. Así pues, podemos agregar que este estudio se realizó 
de manera “No Experimental” ya que se observó a los consultores y sus 
respuestas tal y como ocurrieron, sin intervenir en su desarrollo. Asimismo, se 
trata de una investigación “Transversal/Correlacional” debido que se recolectó la 
información y se busco medir la asociación de dos o más rasgos del consultor, en 
el mismo instante de tiempo sin esperar el desarrollo de su comportamiento a 
través del tiempo.  
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4. 2 Población y Muestra  

 
 
  C o m o s e m e n ci o n ó a nt eri or m e nt e, el o bj eti v o d e e st a i n v e sti g a ci ó n s e c e ntr a 
e n  el  e st u di o  d e  l o s  c o n s ult or e s  c o m o  tr a b aj a d or e s  d e  c o n o ci mi e nt o.  A sí p u e s, 
p ar a  l a r e ali z a ci ó n  d e  e st e  e st u di o,  s e  utili z ó  c o m o  s u p u e st o  el  q u e  t o d o s  l o s 
c o n s ult or e s  s o n  si e m pr e  tr a b aj a d or e s  d e  c o n o ci mi e nt o,  d e bi d o  a  q u e  s u  tr a b aj o 
i m pli c a d e s arr oll ar y v e n d er c o n o ci mi e nt o ( Elli ot y J a c o b s o n, 2 0 0 2 ).  
 
  L a  p o bl a ci ó n  e nt o n c e s,  s e f or m a  d el c o nj u nt o  d e  p er s o n a s  d e di c a d a s  a 
r e ali z ar tr a b aj o s d e c o n s ult or í a, y s e e nti e n d e p or e st e ti p o d e p er s o n a s a aq u ell a s 
q u e    g e n er al m e nt e  f or m a n  p art e  d e e q ui p o s, e st á n  ori e nt a d a s  a  pr o y e ct o s,  c o n 
u n a  or g a ni z a ci ó n  j er ár q ui c a  pl a n a  y g e n er a n r e p ort e s,  gr áfi c o s  y  pr e s e nt a ci o n e s 
d e sti n a d o s  a  el a b or ar  o  c o m p ar ar  m ej or e s  pr á cti c a s,  pr o c e di mi e nt o s  f or m al e s, 
l e y e s o c o n e xi o n e s e xt er n a s ( Gri g g s, et. al.  2 0 0 2) y p or s u p u e st o, c u m pl e n c o n el 
p u nt o  pri m or di al  q u e  i d e ntifi c a  a  l o s  c o n s ult or e s:  s er  g e nt e  q u e  e n  s u  l a b or 
c oti di a n a, e st á n d e di c a d o s a q u e c u a n d o s e l e s s oli cit a, c o m p art e n s u e x p eri e n ci a 
y  a y u d a n  a di s mi n uir  l o s  p a s o s  e ntr e  u n  h e c h o  e xi st e nt e  y  u n  h e c h o  d e s e a d o. 
( B ell m a n, 1 9 9 0). 
 
  T o m a n d o  e n  c u e st a  l a  d efi ni ci ó n  a nt eri or,  o b s er v a m o s  q u e  l a  p o bl a ci ó n  d e 
c o n s ult or e s e n  el m u n d o,  e  i n cl u s o  e n  M é xi c o  e s  m u y  a m pli a  y e xt e n di d a p or l o 
q u e  r e s ult a  i m p o si bl e  a pli c ar  pr u e b a s  a  c a d a  u n o  d e  l o s  el e m e nt o s  d e  l a 
p o bl a ci ó n. T a n s ól o e n n u e str o p aí s, e xi st e n m á s d e 1 6 2 3 e m pr e s a s r e gi str a d a s 
c o m o  d e di c a d a s  a  l a  c o n s ult orí a  ( O c h o a,  1 9 9 6),  si n  c o nt ar  a  l o s  d e p art a m e nt o s 
i nt er n o s  q u e pr o v e e n  s er vi ci o s  d e  c o n s ult orí a  d e ntr o  d e  l a s  di sti nt a s 
or g a ni z a ci o n e s.  E s  p or  e st o,  q u e p ar a  e st e  e st u di o  l a  uti li z a ci ó n  d el  m u e str e o 
c o m o t é c ni c a d e i n v e sti g a ci ó n, n o s ól o r e s ult ó vi a bl e si n o e stri ct a m e nt e n e c e s ari a.  
 
  L a m u e str a d e c o n s ult or e s s e s el e c ci o n ó d e m a n er a n o al e at ori a, c o n l o q u e 
s e  eli mi n ar o n  l o s  c o m pl ej o s  pr o c e s o s  d e  s el e c ci ó n  al e at ori a  y  v erifi c a ci ó n 
e st a dí sti c a,  p er o  s e  c orri ó  el  ri e s g o  d e  o bt e n er  u n  s e s g o  i m p ort a nt e  e ntr e  l o s 
r e s ult a d o s d e l a m u e str a y l o s r e al e s e n l a p o bl a ci ó n. L a  m u e str a  n o  al e at ori a  s e 
o bt u v o  a  tr a v é s  d e  u n a  c o m bi n a ci ó n  d el  mét o d o  d e  c o n v e ni e n ci a,  e n  el  q u e  s e 
s el e c ci o n a  u n  gr u p o  d e  el e m e nt o s  c o n o ci d o  y  al  al c a n c e  d el  i n v e sti g a d or  c o m o 
m u e str a;  y  d el  m ét o d o  b ol a  d e  ni e v e,  e n  el  q u e  l o s  el e m e nt o s  i ni ci al e s  d e  l a 
m u e str a  p arti ci p a n  tr a s miti e n d o  l o s  c u e sti o n ari o s  d e  i n v e sti g a ci ó n  a  n u e v o s 
el e m e nt o s.  ( R o uti o, 1 9 9 8).  
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  P ar a  f or m ar  l a  m u e str a,  l o s  el e m e nt o s  a  s el e c ci o n ar s e  d e  m a n er a  n o 
al e at ori a d e bi er o n  c u m plir,  c o m o  ú ni c o  r e q ui sit o,  e st ar  tr a b aj a n d o  a ct u al m e nt e  o 
h a b er  tr a b aj a d o  e n  al g u n a  d e  l a s  ár e a s d e s crit a s  a  c o nti n u a ci ó n  (t o d a s  e st a s 
ár e a s  p o s e e n  pr of e si o n al e s  q u e  c u m pl e n c o n l a s  e s p e cifi c a ci o n e s  d e s crit a s  e n 
e st e a p art a d o):  
 
°   S er vi ci o s  e xt er n o s  d e  c o n s ult orí a  e n  di s e ñ o, pr o c e s o s,  si st e m a s, t e c n ol o gí a s 

d e i nf o r m a ci ó n, fi n a n z a s, i m p u e st o s, l e y e s, a d mi ni str a ci ó n, o p er a ci o n e s, et c.  
°   S er vi ci o s  e xt er n o s  d e  a u dit orí a  e n  si st e m a s,  pr o c e s o s,  t e c n ol o gí a s  d e 

i nf or m a ci ó n, fi n a n z a s, i m p u e st o s, l e y e s, a d mi ni str a ci ó n, o p er a ci o n e s, et c.  
°   C o n s ult or e s  i nt er n o s  e s p e ci ali z a d o s  e n  di s e ñ o,  si st e m a s,  t e c n ol o gí a s  d e 

i nf or m a ci ó n, fi n a n z a s, i m p u e st o s, l e y e s, a d mi ni str a ci ó n, o p er a ci o n e s, et c.  
°   A u dit or e s i nt er n o s o p er ati v o s, fi s c al e s, d e pr o c e s o s, fi n a n ci er o s, d e si st e m a s, 

d e  t e c n ol o gí a s  d e  i nf or m a ci ó n,  a d mi ni str ati v o s,  d e  a s p e ct o s  l e g al e s,  d e 
o p er a ci o n e s, et c.  

 
 
 

4. 3 Variables y Medición  

 
 
  P ar a l o gr ar el o bj eti v o, f u e n e c e s ari o i d e ntifi c ar l o s s u c e s o s o b s er v a bl e s q u e 
er a n  s u s c e pti bl e s  a  c a m bi ar  e ntr e  u n  el e m e nt o  d e  l a  m u e str a  y  otr o.  E st o s 
s u c e s o s  s e  ll a m a n  v ari a bl e s.  L a  i n v e sti g a ci ó n  r e q uiri ó  el  u s o  d e  v ari a bl e s 
c u alit ati v a s,  e n  l a s  q u e  l a  m e di ci ó n  s e  r e ali z a  c o n  a y u d a  d e  u n a  e s c al a  d e 
c at e g orí a s  o  p o si bl e s  r e s p u e st a s;  y  d e  v ari a bl e s  c u a ntit ati v a s,  e n  l a s  q u e  l a 
r e s p u e st a  e s  si e m pr e  u n  n ú m er o  y  p or  l o  t a nt o,  l a  m e di ci ó n  s e  r e ali z a  c o n  a y u d a 
d e u n a e s c al a n u m éri c a. ( G ar ci a, 1 9 9 6) 
 
  A si mi s m o, p ar a  r e a li z ar  el e st u di o  s er á  n e c e s ari o  dif er e n ci ar  e ntr e  l a s 
v ari a bl e s  i n d e p e n di e nt e s  y  l a s  d e p e n di e nt e s  d el  mi s m o.  L a s  v ari a bl e s 
i n d e p e n di e nt e s s o n a q u ell a s q u e p er mit e n e x pli c ar a otr a s v ari a bl e s,  l a s c u al e s s e 
ll a m a n d e p e n di e nt e s, y p or l o t a nt o e st a s últi m a s s o n l a s v ari a bl e s q u e ú ni c a m e nt e 
p u e d e s er e x pli c a d a s e n f u n ci ó n d e otr a m á s.   
 
  L a  s e g u n d a    p art e  d el  o bj eti v o  d e  e st a  i n v e sti g a ci ó n  h a bl a  cl ar a m e nt e  d e 
c u atr o dif er e nt e s ti p o s d e c ar a ct erí s ti c a s q u e s er á n e c e s ari o a n ali z ar p ar a o bt e n er 
l o s  r e s ult a d o s  d e s e a d o s.  E st a s  c ar a ct erí sti c a s  n o s  g e n er a n  p or  l o  ta nt o  l o s 
pri m er o s c u atr o  gr u p o s  d e  v ari a bl e s  a  e st u di ar s e  y  c orr e s p o n d e n  a  l a s  v ari a bl e s 
i n d e p e n di e nt e s d el e st u di o: 
 

 



 

 

 
- 51- 

 

1. Características Sociodemográficas 
2. Características Psicológicas 
3. Características Motivacionales 
4. Características Éticas 

 
 Asimismo, el objetivo nos invita a encontrar una posible relación entre las 
características del consultor y el éxito en su trabajo, con lo que obtenemos un 
quinto grupo de variables a estudiar, el cual representa a las variables 
dependientes: 
 

5. Características del Éxito alcanzado por el Consultor.  
 

 Los componentes de cada uno de estos grupos de variables fue ampliamente 
explicado en el marco teórico de esta investigación, así pues, de la información 
revisada se extrajeron distintos conceptos de variables para cada grupo. Variables 
que por su naturaleza denotaban puntos significativos del perfil del consultor y 
resultaban prácticas para cuantificar los resultados.  
 
 
4.3.1 Variables Sociodemográficas 
 
 Para medir las características sociodemográficas del consultor se 
seleccionaron las siguientes variables: 
° Sexo. Por su naturaleza, se trata de una variable cualitativa y dicotómica, pues 

acepta únicamente 2 posibles respuestas:  
o Hombre   
o Mujer 

° Nivel de Estudios. Variable cualitativa y discreta, pues acepta más de 2 
respuestas:  

o Sin estudios universitarios 
o Estudios universitarios inconclusos 
o Título universitario 
o Estudios de maestría inconclusos 
o Título de maestría  
o Otros  

° Edad. Se trata de una variable cuantitativa y discreta, para lo cual se 
seleccionaron los siguientes intervalos como respuestas posibles: 

o 18 a 25 años 
o 26 a 30 años 
o 31 a 35 años 
o 36 o más años 
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° Nivel de Experiencia Laboral. Se tomó en cuenta como una variable 
cuantitativa y discreta, que mide el número de años que ha experimentado el 
consultor realizando ese tipo de trabajo. Como posibles respuestas se 
establecieron los siguientes intervalos: 

o Menos de 1 año  
o De 1 a 3 años  
o De 3 a 6 años 
o Más de 6 años 

 
 
4.3.2 Variables Psicológicas 
 
 Para medir las características psicológicas del consultor se seleccionaron 
cuatro subgrupos de variables, los cuales miden distintos aspectos del perfil 
psicológico del consultor: 

a) Manejo de la información 
b) Estilos de pensamiento, tomas de decisiones y formas de inquirir 
c)   Estilos de escuchar 
d) Estilos de aprendizaje 

Las variables psicológicas seleccionadas fueron tomadas tal y como 
aparecen en las investigaciones de Sheridan (2002) y Ortiz (2002) con el fin de 
obtener resultados comparativos.  
 

Para medir el manejo de la información por los consultores, se utilizaron 6 
rasgos psicológicos agrupados en 4 categorías: Tipo de procesos de información, 
Tipo de Relación, Tipo de Coordinación y Tipo de Establecimiento de Metas. Cada 
uno de los rasgos representa una variable cualitativa y discreta. Al combinar los 6 
rasgos, se obtiene una nueva variable dependiente de los 6 rasgos, a la que 
llamaremos arquetipo, como fue sugerido por Sheridan (2002), esta última variable 
también es cualitativa y discreta. Las categorías y sus variables, así como sus 
posibles respuestas se listan a continuación. Todas las definiciones se obtienen de 
Sheridan (2002), citando a Boisot (1998):  
° Tipo de procesos de información. Agrupa los siguientes 3 rasgos y posibles 

respuestas:  
o Grado de codificación de la información. Mide la forma en que las 

personas efectúan el proceso de darle forma a los fenómenos y las 
experiencias.  

! Codificada. El proceso es altamente estructurado.  
! No codificada. El proceso es poco estructurado 
! Sin preferencia. El proceso es semi-estructurado.  

o Grado de abstracción de la información. Mide la forma en que las 
personas disciernen la estructura que sirve de base para las formas.  
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! Abstracta. Disciernen en base a principios.  
! Concreta . Disciernen en base a experiencias. 
! Sin preferencia. Disciernen en base a asuntos. 

o Grado de difusión de la información. Mide la disponibilidad del 
conocimiento, en principio, al grupo de personas que se pueden 
beneficiar de este .  

! Difuso. El grupo a beneficiarse es la población total. 
! No difuso. El grupo a beneficiarse son los individuos.  
! Sin preferencia. El grupo a beneficiarse son ciertos grupos 

pero no toda la población.  
° Tipo de Relación. Sólo presenta un grupo y mide el tipo preferente en que las 

personas se relación con el resto de sus compañeros. Sus respuestas pueden 
ser: 

o Personal. Se prefiere el contacto directo entre una y otra persona 
para el intercambio de información.  

o Impersonal. Se prefiere el contacto indirecto para trasmitir 
información, por ejemplo por la vía escrita.  

o Sin preferencia. Se tiene igual interés entre el contacto directo y el 
contacto indirecto de información.  

° Tipo de Coordinación de Información. Mide la forma en que los grupos se 
organizan para administrar los procesos de información. Sólo presenta un 
grupo y sus respuestas pueden ser: 

o Formal y jerárquica. El grupo se organiza rígida y jerárquicamente, 
desde un inicio se establecen las actividades a realizarse por cada 
persona.  

o Horizontal y autorregulada. El grupo se organiza horizontalmente 
pero la persona se hace responsable a sí mismo de dirigir al grupo, 
juntar la información que el resto brinda o preparar sus propias 
tareas. 

o Horizontal y de mutuo entendimiento. El grupo se organiza 
horizontalmente y comparte entre todos la información durante el 
tiempo que permanezcan involucrados.  

° Tipo de Establecimiento de Metas. Mide la forma en que los grupos se 
organizan para definir sus objetivos y metas. Sólo presenta un grupo y sus 
respuestas pueden ser: 

o Impuestas desde arriba. Se prefiere que las metas sean ordenadas 
por un superior sin requerir participación de la persona.  

o Cada quién es libre de perseguir sus metas. La persona prefiere 
establecer y seguir sus propios objetivos, así como dejar que otros 
asignen y creen las suyas propias.  

o Negociadas entre actores. La persona establece trabajo en equipo 
para definir las metas y entre el grupo deciden los objetivos a seguir. 
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? Arquetipos. Se forman por una combinación de las variables anteriores y 
pueden ser: 

o Político. Su información es abstracta, codificada pero limitada, su 
difusión está centralizada. Las relaciones son impersonales, la 
coordinación formal y jerárquica y las metas impuestas desde arriba.  

o Economista. Su información es abstracta, codificada y difusa. Las 
relaciones son impersona les, la coordinación horizontal y 
autorregulada y las metas se establecen libremente por cada 
persona. 

o Rey. Su información es concreta, simple y limitada. Las relaciones 
son personales, la coordinación formal y jerárquica y las metas 
impuestas desde arriba.  

o Beisbolista. La información es concreta, simple, pero difundida a 
grupos. Las relaciones son personales, la coordinación es horizontal 
y a través del mutuo entendimiento y las metas son negociadas entre 
los actores.  

 
El estilo de pensamiento, toma de decisiones y formas de inquirir se midió 

como variable única del tipo cualitativa y discreta, la cual podría ofrecer alguna de 
las siguientes respuestas. Las definiciones se tomaron del Manual de 
Fundamentos para la Administración de Recursos Humanos del Centro de 
Sistemas de Conocimiento del ITESM (1997)::  

o Analítico. Representa el proceso mental mediante el cual las 
personas tratan a las situaciones de manera lógica y metódica. Las 
personas son estudiosas de los detalles y suelen resolver problemas 
utilizando métodos ya establecidos o desarrollados por ellos mismos. 

o Idealista. Representa el proceso mental mediante el cual las 
personas exhiben puntos de vistas generales y hacia el futuro. Estos 
individuos se interesan más en los valores y tratan de crear 
convergencia entre distintos puntos de vista.  

o Pragmático.  Representa el proceso mental mediante el cual las 
personas se interesan por resolver los problemas paso por paso 
verificando que todo lo que se deba hacer funcione y se realice en 
forma eficiente. No se interesan por la perspectiva global o por la 
lógica y racionalización de las cosas.  

o Síntesis. Representa el proceso mental mediante el cual las 
personas buscan integrar y obtener soluciones de puntos de vista 
aparentemente contradictorios o diferentes. Es crear una nueva 
“cosa” a raíz de otras “cosas” ya existentes.   

o Realista. Representa el proceso mental mediante el cual las 
personas consideran existente y cierto, solamente aquello que 
pueden sentir, oler, tocar, ver u oír, es decir sólo lo que son hechos. 
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El estilo de escuchar se midió como variable única del tipo cualitativa y 
discreta, la cual podría ofrecer alguna de las siguientes respuestas. Las 
definiciones se tomaron del Manual de Fundamentos para la Administración de 
Recursos Humanos del Centro de Sistemas de Conocimiento del ITESM (1997):  

o Activo. Estilo en que quien escucha, desarrolla una atmósfera en la 
que el que habla puede expresar sus ideas o problemas y si le es 
posible, los solucionas.  

o Cuestionador. Estilo en que quien escucha , realiza muchas 
preguntas en un intento por entender claramente los asuntos. Tiende 
a dirigir la conversación para satisfacer sus necesidades de 
información.  

o Directivo. Estilo en que quien escucha , dirige al que habla a 
establecer los límites y dirección de la conducta que debe tener. 
Suele utilizar la frase “Si yo fuera tu...” 

o Dogmático. Estilo en que quien escucha, introduce juicios de valor en 
la comunicación en la forma de consejos o conductas correctas e 
incorrectas.  

o Suave. Estilo en que quien escucha, trata de evitar el conflicto por lo 
que da solución al problema.  

 
El estilo de aprendizaje se midió utilizando 2 variables, primero el estilo de 

aprendizaje inicial, el cual es una variable cualitativa y discreta; y posteriormente el 
estilo de aprendizaje combinado, el cual es una variable dependiente del estilo de 
aprendizaje inicial y es también cualitativa y discreta. Las definiciones se tomaron 
del Manual de Fundamentos para la Administración de Recursos Humanos del 
Centro de Sistemas de Conocimiento del ITESM (1997): 
° Tipo de Aprendizaje Inicial. Mide las fuerzas y debilidades que posee una 

persona al realizar su aprendizaje.  
o Experiencia Concreta. Representa a una persona receptiva cuyo 

enfoque está basado en experiencias al aprender.  
o Observación Reflexiva. Representa a una persona tentativa cuyo 

enfoque es imparcial y reflexivo al aprender. 
o Conceptualización Abstracta . Representa a una persona con un 

enfoque analítico y conceptual al aprender, que confía plenamente 
en el pensamiento lógico y la evaluación racional. 

o Experimentación Activa. Representa a una persona activa para quien 
“hacer” es su orientación. Confía en la experimentación plenamente 
para aprender.  

° Tipo de Aprendizaje Combinado. Resulta de una mezcla de los resultados 
obtenidos en los tipos de aprendizaje inicial y señala que tanto se acentúa un 
resultado frente a otro.  
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o Acomodador. Representa a una persona que tiende a sobresalir en 
aquellas situaciones donde uno debe adaptarse a circunstancias 
específicas inmediatas.  

o Asimilador. Representa a personas que tienen una gran habilidad 
para crear modelos teóricos. Su razonamiento es inductivo.  

o Convergente. Representa a personas en las que su mayor habilidad 
es la aplicación práctica de ideas. Su razonamiento es deductivo.  

o Divergente. Representa a personas que tienen como mayor fuerza a 
su habilidad imaginativa. Sobresalen en su capacidad para ver 
situaciones concretas desde distintas perspectivas.  

 
 
4.3.3 Variables Motivacionales 
 
 Para medir las características motivacionales del consultor se seleccionó una 
variable única, la cual mide la necesidad preferente hacia la que el consultor se 
orienta cuando realiza su trabajo. Esta variable es cualitativa y discreta. Las 
definiciones se tomaron del Manual de Fundamentos para la Administración de 
Recursos Humanos del Centro de Sistemas de Conocimiento del ITESM (1997): 

o Logro. Representa la búsqueda por hacer las cosas bien, es decir 
conseguir las cosas en relación a estándares y buscar el éxito.  

o Poder. Representa la necesidad de hacer que los otros se comporten 
en forma diferente a la forma en que lo harían.  

o Afiliación. Representa el deseo de amistad y relaciones 
interpersonales cercanas.  

 
 
4.3.4 Variables Éticas 
 
 Para medir las características éticas del consultor se seleccionó una variable 
única, la cual llamaremos factor C y mide el grado en que una persona permite 
que su juicio y comportamiento se determine por preocupaciones o principios 
morales en lugar de por otras fuerzas psicológicas como la tendencia humana a 
discutir o rechazar lo que no nos agrada. (Lind, 2002). El factor C es una variable 
cuantitativa y continua, la cual puede tomar cualquier valor entre 0.0% y 100%. 
Para facilitar el análisis, se han definido 4 intervalos entre 0 y 100 y se les ha 
asignado un componente cualitativo. Para esta escala se han redondeado los 
porcentajes a dos decimales para facilitar su manejo.  

o Bajo (entre 0.00 y 9.99%) 
o Medio (entre 10.00 y 29.99%) 
o Alto (entre 29.00 y 49.999%) 
o Muy Alto (Más de 50%) 
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4. 3. 5 V a ri a bl e s s o b r e P e r c e p ci ó n d e É xit o.  
 
  P ar a  m e di r  el  é xit o  o bt e ni d o  p or  el c o n s ult or  e n s u tr a b aj o  s e s el e c ci o n ar o n 
l a s si g ui e nt e s v ari a bl e s, l a s c u al e s r efl ej a n l o s p u nt o s m á s i m p ort a nt e s e n l o s q u e 
s e p u e d e m e dir el é xit o o fr a c a s o e n s u s a si g n a ci o n e s. C a d a u n a d e l a s si g ui e nt e s 
v ari a bl e s  e s  c u a ntit ati v a  y  di s c o nti n u a;  y  r e pr e s e nt a  u n  p or c e nt aj e  d el  t ot al  d e 
a si g n a ci o n e s e n l a s q u e h a p arti ci p a d o el c o n s ult or.  
°  P or c e nt aj e d e a si g n a ci o n e s c o m pl et a d a s e n el ti e m p o a c or d a d o .  

°  P or c e nt aj e  d e  a si g n a ci o n e s  e n  l a s  q u e  el  cli e nt e  ot or g a  r etr o ali m e nt a ci ó n 
p o siti v a/ n e g ati v a al c o n s ult or.  

°  P or c e nt aj e d e a si g n a ci o n e s e n l a s q u e l o s cli e nt e s s oli cit a n n u e v o s pr o y e ct o s 
al c o n s ult or.   

°  P or c e nt aj e d e a si g n a ci o n e s e n l a s q u e el cli e nt e r e c o mi e n d a c o n otr o s cli e nt e s 
al c o n s ult or.   

 
  L a  e s c al a  p ar a  m e dir  l o s  r e s ult a d o s  d e  l a s  v ari a bl e s  s e  e st a bl e ci ó  e n  5 
i nt er v al o s q u e s e r efi er e n al p or c e nt aj e d e a si g n a ci o n e s e n l o s q u e o b s er v ar o n el 
c o m p ort a mi e nt o d e s crit o e n l a v ari a bl e: 

o  0 % . Ni n g u n a d e l a s a si g n a ci o n e s. 
o  2 5 % . P o c a s d e l a s a si g n a ci o n e s. 
o  5 0 % . Al g u n a s a si g n a ci o n e s. 
o  7 5 % . L a m a y orí a d e l a s a si g n a ci o n e s. 
o  1 0 0 % . T o d a s l a s a si g n a ci o n e s.  

 

4. 4 Estrategia de Recolección de Datos  

 
 
  C o m o  s e  m e n ci o n ó  a nt eri or m e nt e,  par a  l a  r e ali z a ci ó n  d e  e st e  e st u di o  s e 
s el e c ci o n ó c o m o t é c ni c a d e i n v e sti g a ci ó n d e c a m p o al c u e sti o n ari o. E st a t é c ni c a 
d el ti p o s o ci al e s l a m á s a m pli a m e nt e u s a d a y c o n stit u y e l a f or m ul a ci ó n p or e s crit o 
d e  pr e g u nt a s  p u nt u al e s  a  l o s  i n di vi d u o s  (l a  m u e str a)  c u y a s  o pi ni o n e s  o 
e x p eri e n ci a s s o n d e i nt er é s. L a v e nt aj a d e l a a pli c a ci ó n d e c u e sti o n ari o s r e c a e e n 
l a f a cili d a d p ar a o bt e n er i nf or m a ci ó n r el e v a nt e y c u a ntifi c a bl e s o br e l o s s uj et o s d e 
e st u di o  e n  g e n er al m e nt e  p o c o  ti e m p o,  p er o  t a m bi é n  e xi st e n  i m p ort a nt e s 
d e s v e nt aj a s.  El c u e sti o n ari o a a pli c ar s e d e b e c ui d ar s e h a st a el últi m o d et all e p ar a 
g ar a nti z ar  q u e  el  s uj et o  d e  e st u di o  c o m pr e n d e p erf e ct a m e nt e l a pr e g u nt a q u e s e 
l e  h a c e,  c o n o c e  l a  m a n er a  c orr e ct a  d e  r e s p o n d er  y  s o br e  t o d o,  el  i n v e sti g a d or 
p u e d a  a n ali z ar,  e v al u ar  y  c u a ntifi c ar  f á cil m e nt e  l o s  r e s ult a d o s  d el  c u e sti o n ari o. 
( Bl a xt er, et. al, 2 0 0 0) 



 

 

 
- 58- 

 

 
 El cuestionario seleccionado para esta investigación está formado por 5 
partes, cada una relacionada con uno de los grupos de variables descritos en el 
apartado anterior. Cada parte es totalmente independiente de la otra y utiliza 
criterios distintos para cuestionar y responder. Específicamente, la parte 3 cuenta 
además con 4 subdivisiones, las cuales actúan a su vez como tests 
independientes. Se agregaron además al cuestionario, dos secciones 
introductorias donde se explica al encuestado la naturaleza de la investigación y 
se le invita a incluir sus datos personales en caso de que deseé conocer los 
resultados del estudio.  
 
 
4.4.1 Secciones informativas  
 
 Las primeras dos secciones del cuestionario son meramente introductorias e 
informativas y sirven como un canal de comunicación entre el investigador y el 
encuestado. En la primera sección, se agregó el siguiente párrafo dónde se 
explica al consultor porqué es tan valiosa su participación en el estudio, la 
Institución que lo respalda y el tiempo aproximado que necesitará dedicar para 
contestar la totalidad de las preguntas: 
 

Estimado Consultor: 
 
Solicito su colaboración para contestar las siguientes preguntas, las 
cuales conforman el trabajo de campo de una investigación que 
tiene por objetivo identificar las principales características del perfil 
de los consultores y la relación que las mismas tienen con el éxito o 
fracaso en sus proyectos.  La investigación está siendo apoyada por 
el Tecnológico de Monterrey. 

 

El tiempo requerido para contestar estas preguntas es de 
aproximadamente 20 minutos. 

 

De antemano, gracias. 

 
 
 En la segunda sección, se describe una nota informando al consultor de los 
procedimientos para conocer los resultados si es que son de su interés: 
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NOTA: Si desea conocer los resultados de la investigación por favor 
escriba su nombre y dirección de correo electrónico en el siguiente 
apartado. En caso contrario, deje los espacios en blanco:  

 Nombre del Consultor: ___________________________    

E-mail: _______________________________ 

 
 
 Al final del cuestionario, se agregó otra nota agradeciendo al encuestado por 
su participación y notificándole de la fecha en que los resultados estarán 
disponibles si son de su interés.  
 

MUCHÍSIMAS GRACIAS POR SU COOPERACIÓN... LOS 
RESULTADOS ESTARÁN DISPONIBLES A PARTIR DEL 11 DE 
JULIO DE 2003.  

 
 
4.4.2 Parte 1. Características Sociodemográficas  
 
 El resto del cuestionario se compone de las distintas partes que a través de 
preguntas simples y objetivas permiten medir la situación de los consultores frente 
a cada una de las variables de estudio.  La parte 1, corresponde a las 
Características Sociodemográficas para lo cual se eligieron preguntas del tipo lista 
o elección múltiple en el que el sujeto de estudio únicamente debía seleccionar la 
respuesta que correspondiera a su situación actual en cada uno de los puntos 
expuestos. Las siguientes variables y posibles respuestas fueron aplicadas: 
 

Instrucciones: Por favor seleccione la opción que corresponda a su 
persona. La información es estrictamente confidencial y se utilizará 
únicamente para fines estadísticos.  
 
1. SEXO:   
    (    )Masculino    (    )Femenino 

 2. EDAD:  
    (    )18 a 25        (    )26 a 30        (    )31 a 35       (    )35 o más  
3. ESCOLARIDAD: 
    (    )Sin estudios Universitarios  
    (    )Estudios Universitarios Inconclusos 
    (    )Título Universitario     
    (    )Maestría Inconclusa   
    (    )Título de Maestría                  
    (    )Otros (especifique)________________ 
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4. EXPERIENCIA LABORAL 
   (    )Menos de 1 año en Consultoría      
   (    )De 1 a 3 años en Consultoría    
   (    )De 3 a 6 años en Consultoría          
   (    )Más 6 años  en Consultoría      

 
 
4.4.3 Parte 2. Percepción del Éxito  
 
 La segunda parte del cuestionario corresponde a las variables que miden la 
percepción de éxito que cada consultor tiene de sí mismo. Para este apartado se 
seleccionaron preguntas del tipo escala, en las que después de un breve 
supuesto, el consultor debía seleccionar en una escala del 0 al 100%, con 
intervalos de 25%, en cuantas de las asignaciones en las que ha participado se 
cumple el supuesto, donde 0% es ninguna de las asignaciones y 100% es todas 
las asignaciones .  
 

Instrucciones: Por favor seleccione el porcentaje de sus 
asignaciones en las que ha atravesado las situaciones que se 
mencionan a continuación. Contéstelas de manera honesta y sin 
dejar ningún inciso en blanco. 
 
1. De acuerdo a su experiencia como consultor, usted ha concluido 

en el tiempo acordado con su cliente: 
 0%  25%   50%   75%   100% 
 

2. Cuando el cliente retroalimenta su trabajo, usted ha obtenido los 
siguientes resultados. (Verifique que entre los 4 incisos su 
resultado sume 100%) 
a. Excelentes Comentarios y total acuerdo con la asignación 
  0%  25%   50%   75%   100% 
b. Buenos Comentarios pero le señalan áreas de oportunidad en 

la asignación    
 0%  25%   50%   75%   100% 
c. Conformidad con la asignación, pero fuertes críticas.  
 0%  25%   50%   75%   100% 
d. Malos Comentarios y/o disconformidad con el resultado de la 

asignación 
 0%  25%   50%   75%   100% 

 
3. El cliente le ha solicitado nuevas asignaciones al concluir :  

 0%  25%   50%   75%   100% 
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4. Como resultado de sus asignaciones, usted ha recibido buenas 

recomendaciones con clientes potenciales de: 
 0%  25%   50%   75%   100% 

 
 Para las preguntas 1, 3 y 4, el encuestado debía seleccionar cualquiera de 
los porcentajes indicados. Sin embargo, en la pregunta 2 se añade una modalidad 
distinta. La pregunta consta de 4 incisos los cuales deben ser respondidos 
individualmente con alguno de los porcentajes mencionados, pero el encuestado 
debe verificar que al sumar las respuestas de los 4 incisos, el resultado sume 
exactamente 100%. Esto, debido a que todas las asignaciones reciben algún tipo 
de retroalimentación, ya sea positiva o negativa, y no es posible tener el 100% de 
los proyectos con comentarios positivos y un porcentaje adicional con negativos.  
 
 
4.4.4 Parte 3. Características Psicológicas 
 
 La tercera parte del cuestionario esta dirigida al descubrimiento de las 
Características Psicológicas del encuestado. Con el fin de poder comparar los 
resultados con los de Sheridan (2002) y Ortiz (2002), quiénes también analizaron 
características psicológicas de los trabajadores de conocimiento, se decidió utilizar 
los mismos  cuestionarios  y así encontrar resultados en las mismas bases. Así 
pues, la parte 3 está subdividida en 4 subgrupos, los cuales funcionan como tests 
independientes y se obtuvieron de distintas fuentes bibliográficas.  
 
 
 4.4.4.1 Manejo de Información.  
 
 El primer subgrupo, es un cuestionario con preguntas del tipo lista o elección 
múltiple, y analiza la manera en que los trabajadores de conocimiento manejan su 
información. El cuestionario fue diseñado por Carlos Sheridan (2002 y se basa en 
la perspectiva de una excelente comunicación para tener procesos de efectividad 
organizacional de Max Boisot (1998). Sheridan (2002) eligió para propósitos de su 
estudio, 4 transacciones de información, las cuales proveen un fuerte impacto e 
incrementan la generación de valor entre los miembros de una red social. Las 4 
transacciones son: 

° Obtener/Recibir 
° Usar/Procesar 
° Transmitir/Compartir 
° Crear/Producir. 
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 A cada una de estas transacciones, se asignó una situación hipotética con la 
que  el trabajador de conocimiento  puede identificarse y posteriormente pueda 
medirse la manera que actúa frente a cada una de las variables de estudio. Las 
situaciones hipotéticas elegidas por Sheridan (2002) son (se incluyen 
modificaciones para que el texto hable en “usted” y no en “tú” como se presenta en 
la versión original): 
 
1. Obtener/Recibir: Contrató una firma consultora para que le realizara una 

investigación enfocada en sus clientes con respecto a su satisfacción con la 
empresa y a sus futuras necesidades, así como implementar las soluciones 
requeridas. 

2. Usar/Procesar: Necesita  realizar un estudio sobre los productos 
manufacturados por su empresa, para facilitarle el análisis, su jefe le entrega 
una lista con 500 componentes de diferentes modelos del producto . Reconoce 
que esta es información indispensable para el estudio, ¿qué haría?  

3. Trasmitir/Compartir: En la mañana tuvo la junta de planeación estratégica con la 
dirección general, se trazaron grandes retos para el departamento que dirige y 
necesita transmitir a su gente la planeación para el departamento, los 
ambiciosos objetivos, propósitos y retadoras actividades para el siguiente año. 
¿Qué haría?  

4. Crear/Producir: Forma parte del equipo de Investigación y Desarrollo enfocados 
al lanzamiento de nuevos productos de su empresa y necesita obtener y 
generar nuevos modelos para ser lanzados el siguiente año. 

 
 Una vez definidas las situaciones hipotéticas de cada transacción, se 
establecieron dos o tres supuestos de respuesta posible para cada una de las 
variables de manejo de información. Las posibles respuestas correspondientes a 
las distintas variables por cada supuesto hipotético se listan a continuación: 

 
° Tipos de proceso de información – Grado de codificación  

 
Obtener / Recibir 
!      Le pides a la firma consultora que 
te entregue documentos detallados de 
procedimientos, cifras y resultados de 
las diferentes categorías obtenidas en la 
investigación con sus respectivos 
indicadores basados en los modelos 
establecidos. 

!      Le pides a la firma consultora que 
realice un trabajo de campo 
personalizado y realice una 
presentación final mostrando su avance 
a manera de relatos, debido al vasto 
contacto con clientes, prefieres que te 
cuenten las experiencias a fin de 
obtener más información en menos 
tiempo. 
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Procesar / Usar 
!      Recopilas los manuales que 
existen para el ensamble de cada 
producto, le pides a un experto que te 
facilite y explique los procedimientos 
que siguen para manufacturar y 
desarrollar los componentes; de esta 
forma tu puedas documentar utilizando 
categorías cada componente. 

!      Pides la ayuda de un experto en el 
área de componentes el cual tenga un 
profundo conocimiento de cada 
componente y de cada modelo de los 
productos, para puedas identificar cada 
componente físicamente en la planta; 
de esta manera podrías hablar con más 
técnicos expertos en la materia. 

 
Compartir / Transmitir 
!      Realizas una presentación en la  
que se obtenga un reporte en el que se 
expongan las actividades específicas 
que se necesitan realizar con los 
recursos seleccionados y actores 
definidos en una matriz, así como las 
fechas de entrega de los proyectos a 
realizar, definiendo procedimientos a 
seguir 

!      Realizas una presentación basada 
en experiencias anteriores de cada uno, 
presentas casos de estudio donde se 
compartan, ordenada y 
estructuradamente, ideas y se 
compartan los posibles caminos a tomar 
para atacar las metas establecidas 

 
Crear / Producir 
!      Tu manera de trabajar se adaptaría
mejor a aprender a través del estudio de 
los recientes modelos de la 
competencia, de la documentación de 
los modelos anteriores de la empresa y 
de la transferencia de conocimiento con 
los demás utilizando un registro de 
lecciones aprendidas 

!      Aprenderías más rápido y podrías 
generar un mayor aprendizaje oyendo 
las experiencias de otros, observando 
el desarrollo de tus compañeros y 
utilizando tu intelecto de los nuevos 
productos aplicándolo en experiencias 
reales con los productos actuales 

 
° Tipos de proceso de información – Grado de abstracción 

 
Obtener / Recibir 
!      Les pides que te entreguen un 
resumen con los fundamentos y los 
pormenores de las sugerencias/quejas 
más significativas que dijeron los 
clientes, los cuales impactarán en la 
organización. 
 

!      Le pides a la firma que se 
coordinen con tu gente semanalmente y 
que les den los resultados a manera de 
sugerencias, oportunidades de mejora, 
lecciones aprendidas y futuras 
amenazas, de esta manera tu gente te 
enseñará los elementos de manera más 
específica y concreta. 
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Procesar / Usar 
!      Seleccionas la lista para depurarla 
y escoger los 50 componentes más 
relevantes para el estudio y 
seleccionarlos en indispensable y poco 
relevante. 

!       Investigas cada componente de 
cada producto, describes su 
funcionalidad y determinas su costo. 
Revisas dibujos ingenieriles para 
categorizar de manera puntual cada 
componente y realiza un plan de acción. 

 
Compartir / Transmitir 
!      Llevas a cabo una junta donde 
expongas los conceptos claves y los 
puntos relevantes a tomar en cuenta 
para analizarlos y poder tomar una 
decisión adecuada 

!      Llevas a cabo una junta donde 
compartas un análisis que muestre 
hacia donde se dirige el departamento, 
las diferentes formas para atacar las 
metas, los cambios que se esperan de 
cada integrante y todos los detalles que 
pueden impactar en el trayecto de 
implementación. 

 
Crear / Producir 
!      Tu manera de aprender y poder 
descubrir cosas se te facilitaría a través 
de experimentar con los productos de 
tal forma que te bases en el método de 
causa y efecto; rompiendo con la 
estructura para poder llegar al propósito 
de generar nuevos productos. 

!      Tu manera de aprender y poder 
descubrir cosas se te facilitaría 
olvidándote de las percepciones y 
basándote más en hechos concretos y 
conceptos bien categorizados y amplios 
de las cosas te ayuda a obtener, 
identificar y perseguir nuevas 
soluciones creativas de manera 
estructurada 

 
° Tipos de proceso de información – Grado de difusión 

 
Obtener / Recibir 
!      Una vez terminada la 
investigación, mostrarías los resultados 
tanto positivos como negativos a todo el 
personal y de esta manera reconocer 
los logros y puntualizar en las 
oportunidades de mejora. 

!      Una vez terminada la 
investigación, harías una presentación 
personalizada a tu jefe inmediato y 
personas interesadas, de igual forma 
elaborarías un plan de acción con las 
medidas a tomar. 
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 Procesar / Usar 
!      Al finalizar el estudio, 
considerado como un documento 
informativo estratégico para los demás 
departamentos, lo estructuras con un 
lenguaje común para todos y lo 
comunicas por los medios disponibles 
a los demás 

!      Al finalizar el estudio, ya que es 
considerado de alta importancia para la 
empresa, elaboras una carpeta 
especializada para cada departamento y 
tu mismo las guardas, de esta forma 
cuando alguien las necesite puedas 
explicarle a mayor detalle y darle una 
explicación personalizada de mayor 
calidad. 

 
Compartir / Transmitir 
!      Para transmitir la planeación te 
enfocarías en transmitirla varias veces 
para que todo el departamento la 
comprenda, teniéndola a la mano para 
poder compartirla por diferentes medios 
de comunicación con un lenguaje 
sencillo especificando su contexto 
claramente 

!      Para transmitir la planeación te 
enfocarías en el expresar los conceptos 
técnicos que utilizarán, organizando 
juntas con la gente clave clarificando a 
la perfección su contenido 

 
Crear / Producir 
!      Entre más la información este en 
contacto con las demás personas y se 
pueda interactuar con ellas, te beneficia 
más tu proceso de creación de 
información 

!      Puedes concentrarte más de 
manera independiente utilizando libros o 
haciendo pruebas en los nuevos 
productos bajo tu propio análisis, 
comunicándote con personas que 
identificas como expertas 

 
 

° Tipo de Relación 
 
 
Obtener / Recibir 
!      Te gustaría estar trabajando muy 
de cerca con la firma consultora 
sirviendo como puente entre la empresa 
y ellos, así como formar parte 
importante de la obtención de los datos. 

!      Te gustaría esperar a ver como 
trabaja la firma consultora y esperar 
indicaciones más específicas de ellos, 
mostrando confianza y total apoyo con 
respecto a los recursos que requieran. 
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Procesar / Usar 
!      Al realizar el estudio, visitarías a 
cada experto para poder informarte a 
mayor detalle de cada componente y 
realizarías entrevistas más personales 
para poder obtener información de la 
gente que las maneja 

!      Al realizar el estudio, utilizarías la 
información de un compendio en la 
biblioteca de la empresa donde te 
explica cada componente y de esta 
forma tu puedas trabajar en tu oficina 
con mayor concentración 

 
Compartir / Transmitir 
!      Identificarías a los líderes para 
desarrollar y coordinar los proyectos 
claves y realizarías una junta personal 
para exponerle la planeación del 
departamento 

!      Realizarías un escrito con la 
planeación del departamento para el 
próximo año, siendo concreto y puntual, 
mandándolo a todos por correo 
electrónico y entregándoles un escrito 
de manera más formal 

 
Crear / Producir 
!      Para poder desarrollar un mayor 
conocimiento de los productos te 
beneficia más si estableces una 
relación más estrecha y directa con las 
personas que realizaron el diseño y los 
clientes que los solicitaron 

!      Prefieres intercambiar información 
a manera de procedimientos 
fundamentados, procesos ya 
establecidos y que te pueda hacer una 
retroalimentación al respecto 

 
 

° Tipo de Coordinación de Información  
 
 
Obtener / Recibir 
!      Para llevar una 
coordinación formal te 
designarías como dueño 
del proyecto donde tu 
tendrías que coordinar a tu 
gente involucrada en el 
proyecto y entablarías una 
estrecha relación con el 
gerente del proyecto, de la 
firma consultora, quién a 
su vez coordinaría a los 
consultores/analistas. 

!      Esperarías que la 
coordinación se diera de 
forma autodirigida donde 
fungirías como un 
facilitador para poderla 
llevar a cabo, esperando 
que cada persona 
involucrada en el 
proyecto, tanto 
empleados como 
consultores, lleven sus 
propios tiempos y 
planeación. 

!      Llevarías a cabo 
una coordinación en la 
que tu gente involucrada 
y consultores designados 
llegarían a un acuerdo 
mutuo para planear las 
actividades en grupo. 
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Procesar / Usar 
!      Debido a que el 
estudio involucrará más 
gente de lo esperado, 
coordinarías el proyecto 
de una forma 
estructurada y formal, 
pidiendo a los 
involucrados su apoyo 
debido a que es un 
estudio importante y que 
viene solicitado por tu jefe 

!      Debido a que el 
estudio involucrará a 
mucha gente, delegarías 
la coordinación de cada 
actividad a cada experto, 
solicitando el tiempo en el 
cada quién pudiera 
entregarte su parte y tú 
poder hacer uso de la 
información 

!      Realizarías juntas 
periódicas en la que la 
coordinación partiría de 
un mutuo entendimiento 
de la gente involucrada, 
de esta forma harías que 
los demás se sintieran 
con mayor compromiso 
en el estudio. 

 
Compartir / Transmitir 
!      Al momento de 
delegar las actividades 
seleccionas 
cuidadosamente a los 
actores que deben de 
realizar las actividades, 
especificándoles que 
actividades realizar para 
su mejor desempeño 

!      Al momento de 
delegar clarificas los 
resultados esperados y 
los tiempos estimados y 
dejas que tu gente tome 
control de la coordinación 
individual 

!      Al momento de 
delegar tomas el papel de 
facilitador y apoyas a tu 
gente a organizarse en 
equipo y de esta forma se 
auto-coordinen 

 
Crear / Producir 
!      Para poder 
establecer una 
coordinación más efectiva 
y encontrar la información 
necesaria se necesita 
tener una mayor 
formalidad y estar bajo 
presión del jefe inmediato 

!      La mejor manera 
para poder coordinarte es 
tomando las riendas de 
tus avances y 
estructurando tu mismo 
los pasos a seguir 

!     Para encontrar 
hallazgos significativos se 
te facilita más cuando 
estás en contacto con la 
gente de tu mismo nivel y 
pueden trabajar en 
conjunto para obtener los 
resultados requeridos 

 
° Tipo de Establecimiento de Metas.  

 
Obtener / Recibir 
!      Te es más sencillo 
trabajar cuando las 
metas ya están 
establecidas desde un 

!      Te gusta trabajar 
más si se establecen 
metas específicas para 
cada persona y para cada 

!      Para este caso se 
debería de negociar las 
metas desde un principio 
entre tu gente para 



 

 

 
- 68- 

 

principio, ya sea por la 
dirección general o por la 
dirección involucrada. 

equipo, designadas 
individualmente; siendo tu 
un facilitador del proceso. 

analizar agendas y 
posteriormente 
negociarlas con la firma 
consultora. 

 
Procesar / Usar 
!      Debido al impacto 
que puede tener el 
estudio por tu 
contribución personal, 
esperarías que las metas 
del mismo fueran 
establecidas por tu jefe y 
de esta forma centrar tu 
esfuerzo en alcanzarlas 

!      Debido a la magnitud 
del estudio y 
reconociendo el 
profesionalismo de las 
demás partes 
involucradas preferirías 
que cada quien fuera libre 
de perseguir y establecer 
sus metas, partiendo de 
un fin común 

!      Debido a la 
importancia del estudio y 
al número de 
participantes, optarías por 
establecer las metas del 
mismo a manera de 
grupo y de tal forma que 
se establezcan a manera 
de negociación. 

 
Compartir / Transmitir 
!      Para poder 
transmitir con mayor 
claridad las metas a tu 
gente, estableces metas 
claras y medibles para 
cada uno 

!      Dejas que 
individualmente 
establezcan sus metas y 
después tú las revisarás 

!      Creas sinergia entre 
varias personas formando 
equipo y pidiendo que 
establezcan las metas en 
equipo. 

 
Crear / Producir 
!      Eres una persona 
que para poder generar 
ideas innovadoras, 
soluciones efectivas y 
oportunidades de mejora, 
se te facilita cuando el 
gerente del área 
establece de antemano 
las metas esperadas 

!      Siendo un trabajo en 
el área de Investigación y 
Desarrollo necesitas 
gozar de una libertad de 
independencia y no sentir 
la autoridad marcando el 
paso, por lo que se te 
facilita el establecer tus 
propias metas 

!      Debido a que es 
difícil el generar 
perspectivas frescas y 
atacar futuras 
necesidades con nuevos 
productos, es 
indispensable establecer 
metas en grupo de tal 
forma que todos en el 
equipo tengan una visión 
compartida 

 

 Cada uno de los supuestos planteados en los cuadros anteriores, 
corresponden a cada una de las posibles respuestas descritas en el apartado 4.3 
(Variables y medición). Los supuestos se presentan en el mismo orden en que se 
listaron las posibles respuestas de las variables.  
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 4.4.4.2 Estilos de pensamiento, toma de decisiones y formas de inquirir. 
 
 Los cuestionarios utilizados para analizar los otros 3 subgrupos de 
características psicológicas, fueron tomados del material del programa 
“Administración de Recursos Humanos: Un Imperativo Estratégico” (1997), 
impartido por el Centro de Sistemas de Conocimiento del Instituto Tecnológico y 
de Estudios Superiores de Monterrey (Campus Monterrey). Los cuestionarios 
aparecen en el primer módulo titulado “Fundamentos para la Administración de 
Recursos Humanos”. 
 
 El subgrupo dedicado al análisis de los estilos de pensamiento, toma de 
decisiones y formas de inquirir, utiliza un cuestionario con preguntas del tipo 
clasificación, en las que se plantean varias respuestas a una pregunta específica, 
y el encuestado debe numerar las respuestas del 5 al 1 (siendo 5 el 
comportamiento que más se asemeja al encuestado y 1 el que menos). El 
cuestionario consta de 18 preguntas y cada una de estas preguntas cuenta con 5 
respuestas. Cada respuesta representa uno de los 5 tipos de estilos de 
pensamiento: 

° Síntesis 
° Idealismo 
° Pragmatismo 
° Análisis 
° Realismo 

 
 A continuación se presentan algunos ejemplos de las preguntas y respuestas 
que aparecen en este subgrupo. El total del cuestionario puede apreciarse en el 
Anexo 1 “Cuestionario”.   
 

A. Cuando hay un conflicto entre diferentes personas con respecto a 
ciertas ideas o puntos de vista, tiendo a favorecer el lado que: 

1.  Identifica el conflicto y trata de clarificarlo 
2. Mejor expresa los principios, valores e ideas propios a la 

situación que generó el conflicto 
3. Mejor refleja mis experiencias y opiniones 
4. Trata la situación en forma lógica, razonada y consistente 
5. Expresa sus argumentos en forma concreta práctica y sin mayor 

elaboración 
 
B. Cuando pienso a trabajar en un proyecto de grupo, lo más 
importante para mí es: 

1. Entender los propósitos y el valor del proyecto 
2. Descubrir las metas, los valores y los intereses 
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3. Determinar cómo vamos a hacer el proyecto 
4. Entender cómo el proyecto puede ser de beneficio para el grupo 
5. Organizar el proyecto e iniciarlo 

 
C. En términos generales, mi mejor manera de aprender nuevas 
ideas: 

           1. Relacionándolas con eventos actuales o actividades futuras 
   2. Aplicándolas a situaciones concretas 

           3. Concentrándome en ellas y analizándolas cuidadosamente 
   4. Entendiendo como estas ideas se relacionan o son similares o   
       ideas ya conocidas 
   5. Contrastándolas con otras ideas (conocidas o no) 

 
 
 4.4.4.3 Estilos de Escuchar 
 
 El subgrupo dedicado al análisis de los estilos de escuchar, también  utiliza 
un cuestionario con preguntas del tipo clasificación, en las que se plantean varias 
respuestas a una pregunta específica, y el encuestado debe numerar las 
respuestas del 5 al 1 (siendo 5 el comportamiento que más se asemeja al 
encuestado y 1 el que menos). El cuestionario consta de 8 preguntas y cada una 
de estas preguntas cuenta con 5 respuestas. Cada respuesta representa uno de 
los 5 tipos de estilos de escuchar: 

° Directivo 
° Dogmático 
° Cuestionador 
° Suave 
° Activo 

 
 A continuación se presentan algunos ejemplos de las preguntas y respuestas 
que aparecen en este subgrupo. El total del cuestionario puede apreciarse en el 
Anexo 1 “Cuestionario”.   
 

A. “Llegué tarde, ¡lo siento! El tráfico está terrible hoy y pasé una 
hora en el Av. Constitución sin poder moverme” 
a. Es mejor que empieces a llegar temprano 
b. Debiste haber tomado Morones Prieto 
c. ¿Hay siempre mucho tráfico a la hora en que sales de casa? 
d. Todos llegamos tarde de vez en cuando 
e. Te ves preocupado por haber llegado tarde 
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B. “No tengo idea de cómo voy a terminar ese reporte que me 
pidieron, estoy hasta el tope de trabajo” 
a. Deberías solicitarle a tu jefe que alguien te ayude 
b. Suenas preocupado por la carga de trabajo que tienes 
c. No te hagas, lo puedes sacar a ratitos 
d. ¿Desde cuándo tienes esa carga tan alta de trabajo? 
e. Todos estamos igual, sabemos lo que se siente 
C. “Las recomendaciones de aumento de sueldo las están haciendo 
ahora, no sé si debo hablar con el jefe para asegurarme que 
recuerde las ganas que le puse en este semestre” 
a. ¿Cambia muy seguido de opinión tu jefe? 
b. No te preocupes, una persona como tú tiene asegurado un buen 
aumento 
c. Estás en lo correcto, si no ves por tu propio bien nadie lo hará 
d. Te ves preocupado por tu recomendación de aumento salarial  
e. Ve si puede darte una cita para hoy en la tarde 

 
 
 4.4.4.4 Estilos de Aprendizaje 
 
 El subgrupo dedicado al análisis de los estilos de aprendizaje, utiliza un 
cuestionario con preguntas del tipo cuadrícula o tabla compleja, el cual representa 
un tipo especial de la clasificación. En esta tabla, el encuestado debe calificar del 
4 al 1 (donde 4 es la palabra que más se asemeja a sí mismo) las palabras de 
cada renglón.  En esta parte del cuestionario, se plantea una tabla de 4 columnas 
de palabras, 4 columnas en blanco y 9 renglones. En cada casilla de las columnas 
con palabras hay una palabra escrita y esa palabra corresponde a un estilo 
específico de aprendizaje. Cada una de las columnas corresponde a un estilo, en 
el siguiente orden.  

° Experiencia Concreta (Viviendo) 
° Observación Reflexiva (Observando) 
° Conceptualización Abstracta  (Conceptual) 
° Experimentación Activa (Haciendo) 

 
A continuación se presentan la tabla de palabras, como se presentó al sujeto 

de estudio.    
 
Instrucciones: En los 9 renglones de 4 palabras cada uno que se 
encuentran abajo (Tabla 1), jerarquice por orden de importancia, 
asignando un 4 a la palabra que mejor caracterice su estilo de 
aprendizaje, un 3 a la siguiente, un 2 a la que sigue y un 1 a la que 
menos caracterice su estilo de aprendizaje. Posiblemente le será 
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difícil clasificar las palabras que caractericen más su estilo de 
aprendizaje, sin embargo, tome en cuenta que no hay respuestas 
correctas o incorrectas; todas las alternativas son igualmente 
aceptadas. El propósito es descubrir su manera de aprender, no su 
habilidad de aprender. Asegúrese de clasificar con diferente orden 
numérico las cuatro palabras de cada renglón. 
 
 

1 Diferenciando  Tentativo 
ensayo  Involucrado  Práctico  

2 Receptivo  Relevante  Analítico  Imparcial  

3 Sintiendo  Mirando  Pensando  Haciendo  

4 Aceptando  Tomando 
riesgos  Evaluando  Tomando 

conciencia 
 

5 Intuitivo  Productivo  Lógico  Cuestionando  

6 Abstracto  Observando  Concreto  Activo  

7 Orientado al 
presente 

 Reflexivo  Orientado al 
futuro 

 Pragmático  

8 Experiencia 
vivida 

 Observación  Conceptualización  Experimentación  

9 Intenso  Reservado  Racional  Responsable  

 
 
 
4.4.5 Parte 4. Características Motivacionales 
 
 La cuarta parte del cuestionario esta enfocada en conocer el tipo de 
necesidades que motivan al consultor. Con el fin de poder comparar los resultados 
con los de Sheridan (2002) y Ortiz (2002), quiénes también analizaron 
características motivacionales de los trabajadores de conocimiento, se decidió 
utilizar el mismo  cuestionario  y así encontrar resultados en las mismas bases. El 
cuestionario está hecho con preguntas tipo escala y se compone de 15 supuestos 
con los cuales el consultor debe indicar en una escala del 1 al 5 (donde 1 significa 
que coincide totalmente con el supuesto y el 5 que se encuentra en total 
desacuerdo) el grado en el que se identifica o no con el mismo.  
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Las preguntas que conforman el cuestionario son las siguientes:  
  

Instrucciones: Este cuestionario no posee respuestas correctas o 
equivocadas. Para cada una de las quince afirmaciones, marque el 
número que más se aproxima a su elección. Al responder, considera 
su experiencia de trabajo pasado y la actual.  

1. Me esfuerzo mucho para mejorar mi desempeño anterior en el 
trabajo. 

2. Disfruto el competir y ganar. 
3. Frecuentemente platico de asuntos no relacionados con el 

trabajo con mis compañeros 
4. Disfruto un objetivo retador 
5. Disfruto estar encargado de algo 
6. Quiero ser aceptado por los compañeros 
7. Quiero saber como estoy progresando conforme cumplo con mi 

trabajo 
8. Confronto a las personas cuando hacen algo con lo que no estoy 

de acuerdo 
9. Me gusta establecer buenas relaciones con mis compañeros de 

trabajo 
10. Disfruto formulando y logrando objetivos 
11. Disfruto convenciendo a otros de hacerlo a mi manera 
12. Disfruto el pertenecer a grupos y organizaciones 
13. Disfruto la satisfacción de terminar un trabajo difícil 
14. Frecuentemente busco tener control sobre los eventos que me 

rodean 
15. Disfruto más trabajar individualmente que en grupo 

 
 
4.4.6 Parte 5. Características Éticas  
 
 La quinta y última parte del cuestionario mide el nivel de madurez ética del 
sujeto de estud io. Como ya se mencionó anteriormente, este cuestionario fue 
diseñado originalmente por Lawrence Kohlbergh y evalúa el razonamiento 
cognitivo y afectivo de una persona en cada uno de los 6 niveles de madurez 
ética. El componente afectivo mide la preferencia primordial de cada persona 
hacia uno de los 6 niveles, pero tiene la desventaja de que requiere complejos 
cálculos estadísticos y software especializado para su análisis. El componente 
cognitivo, compara el comportamiento de las personas en cada uno de sus seis 
niveles y provee un factor que permite conocer el grado de madurez ética general. 
Este factor puede encontrarse con cálculos un poco más sencillos. (Lind, 2002)    
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 Así pues, aunque el mismo cuestionario sirve para conocer el componente 
cognitivo y el componente afectivo de la madurez ética, para este estudio se 
analizó únicamente el componente cognitivo.  
 
 El cuestionario está hecho con preguntas tipo escala y se compone de 2 
dilemas éticos universales, el del trabajador y el del médico, para los cuales,  se 
pide al sujeto de estudio que marque, en una escala del -3 al 3 el grado en que 
esta en acuerdo o desacuerdo con la forma de actuar de los trabajadores o 
médicos (respectivamente). Esta escala considera que -3 significa estar en total 
desacuerdo y +3 en total acuerdo.  Los dilemas éticos planteados son los 
siguientes: 
 

A. DILEMA DEL TRABAJADOR 
Ante una serie de despidos aparentemente improcedentes 
(injustificados), algunos trabajadores de la fábrica sospecharon del 
espionaje de los gerentes (administradores) sobre sus empleados a 
través de un sistema oculto de escucha y del uso de esa información 
contra ellos. Los administradores negaron rotunda y públicamente 
(oficialmente) esta acusación. El sindicato declara que sólo actuará 
contra la empresa cuando haya sido encontrada la prueba que 
confirme esta sospecha. Entonces, dos trabajadores irrumpen en las 
oficinas administrativas y toman las cintas que prueban la acusación 
de espionaje.  

 
B. DILEMA DEL MEDICO 
Una mujer tenía cáncer y no había esperanza de salvarla. Ella tenía 
un dolor terrible y estaba tan debilitada q ue una fuerte dosis de un 
tranquilizante como la morfina le habría causado la muerte. En una 
leve mejoría, ella rogó al doctor que le administrase la morfina 
suficiente para matarla. Ella dijo que no podía soportar más el dolor 
y que de todas maneras moriría en unas cuantas semanas. El doctor 
accedió a su deseo. 

 
 A su vez, para cada dilema ético se plantean 6 argumentos a favor del mismo 
y 6 argumentos en contra. Cada argumento representa un supuesto aplicable a 
uno de los 6 niveles de madurez ética de Kohlberg. El sujeto de estudio debe 
entonces seleccionar en una escala del -4 al +4 (donde -4 es estar en total 
desacuerdo y +4 en total acuerdo), el grado en el que está de acuerdo o en 
desacuerdo con que ese argumento es justificable.  
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Los siguientes son ejemplos de los argumentos a favor y en contra de cada uno de 
los dilemas, para conocer el contenido completo del cuestionario puede verse el 
Anexo 1, “Cuestionario”.  
 

¿En qué grado acepta usted (está de acuerdo con) los siguientes 
argumentos a favor de la conducta de los dos trabajadores? 
Suponga que alguien argumentara que... 
1. Que ellos no causaron un gran daño a la empresa 
2. Que dado el desprecio de la ley por parte de la empresa, los 
medios utilizados 
 
¿En qué grado acepta usted (está de acuerdo con) los siguientes 
argumentos en contra de la conducta de los dos trabajadores? Su 
ponga que alguien argumentara que..... 
7. Que la ley y el orden sociales se pondrían en peligro si cada uno 
actuara como lo hicieron los dos trabajadores  
8. Que nadie debe violar tales derechos fundamentales como el 
derecho de propiedad ni tomarse la justicia por su mano, a menos 
que un principio moral universal lo justificara 
 
¿En qué grado acepta usted (está de acuerdo con) los argumentos 
siguientes a favor del doctor? Suponga que alguien dijo que él actuó 
correctamente...... 
1. Porque el doctor actuó de acuerdo con su conciencia. La 
condición de la mujer justificaba una excepción de la obligación 
moral de preservar la vida 
2. Porque el doctor era el único que podía hacer realidad el deseo de 
la mujer; el respeto de su deseo le hizo actuar de esa manera 
 
¿En qué grado acepta usted (está de acuerdo con) los siguientes 
argumentos en contra de la conducta del doctor? Suponga que 
alguien le dijo que él actuó incorrectamente......... 
7. Porque el actuó contrariamente a las convicciones de sus colegas. 
Si ellos están en contra de la muerte por piedad, el doctor no debería 
hacerlo  
8. Porque el paciente debería confiar plenamente en la obligación 
del doctor de preservar la vida, aunque alguien bajo los efectos de 
un gran sufrimiento prefiriese morir  
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4. 4. 7 A pli c a ci ó n d e c u e sti o n ari o s  
 
  U n a  v e z  di s e ñ a d o  el  c u e sti o n ari o,  s e  e n vi ó  p er s o n al m e nt e  y  p or  c orr e o 
el e ctr ó ni c o a 1 5 7 c o n s ult or e s d e di sti nt a s e m pr e s a s y ár e a s,  t o d o s ell o s c o n o ci d o s 
o e n c o nt a ct o p or el a ut or.  A  s u  v e z,  al g u n o s  d e  e st o s  c o n s ult or e s  r e e n vi ar o n  l a 
e n c u e st a  a  otr o s  d e  s u s  c o m p a ñ er o s  y  c o n o ci d o s,  p ar a  s u m ar  u n  t ot al  d e  2 5 4 
c u e sti o n ari o s  e n vi a d o s.  El  c u e sti o n ari o  a b ar c a  m últi pl e s  s e c ci o n e s  q u e  e n 
c o nj u nt o mi d e n l a s di sti nt a s v ari a bl e s e x p u e st a s e n el a p art a d o a nt eri or.  
 
  L o s pri m er o s c u e sti o n ari o s s e e n vi ar o n a fi n al e s d el m e s d e m a y o d e 2 0 0 2 y 
s e s oli cit ó a l o s c o n s ult or e s q u e l o s d e v ol vi er a n i m pr e s o s o p or c orr e o el e ctr ó ni c o 
a m á s t ar d ar 3 s e m a n a s d e s p u é s.   
 
 
 

4. 5 Análisis de la Infor mación  

 
 
  A  m e di d a  q u e  l o s  c u e sti o n ari o s  f u er o n  d e v u elt o s  p or  l o s  c o n s ult or e s, 
e ntr ar o n  e n  u n  pr o c e s o  d e  a n áli si s  y  cl a sifi c a ci ó n  q u e  p er miti ó  o bt e n er  l o s 
r e s ult a d o s  i n di vi d u al e s  d e  c a d a  s uj et o  d e  e st u di o.  E st o s  r e s ult a d o s  f u er o n 
p o st eri or m e nt e  a gr u p a d o s  p ar a  o bt e n er  l a  m e di a  d e  l a  m u e str a.  C a d a  p art e  d el 
c u e sti o n ari o  r e q uiri ó  d e  u n  pr o c e s o  di sti nt o  d e  a n áli si s  d e  d at o s  (l o s  c u al e s  s e 
d e s cri b e n  má s a d el a nt e),  si n  e m b ar g o,  t o d o s  l o s  d at o s  f u er o n  al m a c e n a d o s  y 
cl a sifi c a d o s e n u n s ól o li br o d e c ál c ul o, c o n ci n c o h oj a s e n t ot al. 
 
  El  pri m er  p a s o  p ar a  a n ali z ar  l o s  d at o s,  f u e  v a ci ar  l a  t ot ali d a d  d e  l a s 
r e s p u e st a s d e c a d a c u e sti o n ari o e n u n a t a bl a el a b or a d a c o n el pr o gr a m a E x c el. L a 
t a bl a  c o n st a  d e  2 4 5  c ol u m n a s,  d e  l a s  c u al e s,  2  s o n  i nf or m ati v a s  y  el  r e st o 
c orr e s p o n d e al t ot al d e l a s 2 4 3 pr e g u nt a s pl a nt e a d a s e n el c u e sti o n ari o. L o s d at o s 
n o m br e  y  dir e c ci ó n  el e ctr ó ni c a  er a n  o p ci o n al e s  e n  el  c u e sti o n ari o  p or  l o  q u e  l a 
t a bl a  p ue d e  pr e s e nt ar  c a sill a s  i n di c a n d o  l a s  p al a br a s  a n ó ni m o  o  ni n g u n o.  El 
A n e x o  2  pr e s e nt a  l a  t a bl a  c o n  l o s  r e s ult a d o s  fi n al e s  d e  l o s  c u e sti o n ari o s 
c o nt e st a d o s.  L o s  c ar a ct er e s  n e c e s ari o s  p ar a  ll e n ar  c a d a  s e c ci ó n  d e  l a  t a bl a  s e 
e s p e cifi c a n m á s a d el a nt e.  
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Figura 2. Tabla de Resultados Iniciales.  Se utilizó el software Excel para capturar y clasificar cada 
una de las respuestas del cuestionario. Los nombres de los sujetos de estudio aparecen 
sombreados para proteger su confidencialidad.  
 
 

 
 
 
 
 En el mismo libro de Excel, pero en una segunda hoja de cálculo, se diseño 
una nueva tabla en la que se establecieron las fórmulas necesarias para procesar 
los datos recabados en los cuestionarios, y poder obtener alguna de las posibles 
respuestas expuestas en el apartado de variables y su medición. Dentro de estas 
fórmulas, se agregaron instrucciones para reconocer las respuestas nulas o 
indiferentes de cada individuo. Las fórmulas para obtener los resultados se 
exponen más adelante. Es importante mencionar que no todas las variables a 
medirse requirieron aparecer en esta segunda tab la ya que por su naturaleza, 
algunas como el sexo o la edad no necesitan de fórmulas adicionales para 
conocer su resultado.  
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Figura 3. Tabla de Resultados Posibles por Variable.  Se utilizó el software Excel para relacionar 
las respuestas iniciales con alguna de las respuestas posibles para el tipo de variable expuestas en 
el apartado 4.3 Variables y Medición. Los nombres de los sujetos de estudio aparecen sombreados 
para proteger su confidencialidad.  
 
 

 
 
 
 
 
 Una vez obtenidas los tipos de respuestas finales para cada individuo, se 
separaron las columnas con las respuestas analizadas y fueron transferidas al 
programa IDEA, el cual es un software de análisis y extracción de datos. Utili zando 
IDEA, se separó (extrajo) y sumó cada una de las variables a estudiarse para 
conocer el número de elementos que contestó a cada respuesta posible.  
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Figura 4. Suma de Resultados en IDEA.  Se utilizó el software IDEA para sumar y separar el 
número de respuestas posibles similares para cada variable dentro de la muestra. Los nombres de 
los sujetos de estudio aparecen ocultos para proteger su confidencialidad.   
 
 

 
 
 
 
 Posteriormente, se obtuvo el porcentaje de respuestas similares en cada una 
de las variables y estas fueron organizadas gráficamente en figuras de pie, para lo 
que también se utilizó Excel.  
 
 Las variables de percepción de éxito se utilizaron para identificar el número 
de elementos con porcentajes altos de asignaciones exitosas. Se consideraron 
como elementos exitosos a aquellos que en la parte 2 del cuestionario contestaron 
con un porcentaje igual o mayor al 75% en las preguntas 1, 3 y 4 y con un 
porcentaje igual o mayor al 75%  sumando el resultado de los incisos a y b de la 
pregunta 2. Por el contrario, se consideraron como elementos no exitosos a 
aquellos que en la parte 2 del cuestionario contestaron con un porcentaje igual o 
menor al 50% en las preguntas 1, 3 y 4 y con un porcentaje igual o mayor al 75% 
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sumando el resultado de los incisos c y d de la pregunta 2. El resto de los 
elementos se calificó como éxito promedio.  Para separar cada uno de los grupos 
se utilizó IDEA. 
 
 El siguiente paso consistió en obtener los resultados promedio de cada uno 
de los grupos de éxito para conocer si existía alguna relación entre los resultados 
de todas las variables sociodemográficas, psicológicas, motivacionales y éticas y 
los resultados de las variables de percepción de éxito. Para obtener los resultados 
por grupo de éxito se utilizó una hoja de cálculo en Excel.  
 
 
Figura 5. Resultados por Grupo de Éxito.  Se utilizó el software IDEA para separar los elementos 
con mayor y menor éxito y posteriormente se transfirieron a Excel donde se obtuvo el promedio de 
resultados en cada uno de los grupos. Los nombres de los sujetos de estudio aparecen 
sombreados para proteger su confidencialidad.  
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 Finalmente, los resultados de los grupos de alto, bajo y medio éxito se 
compararon con los del promedio grupal para observar si existía alguna relación 
entre ambos. Para fines prácticos en esta comparación, las respuestas posibles de 
las variables edad y experiencia se simplificaron a únicamente 2 (antes eran 4). 
Asimismo, se realizó una comparación entre los resultados de las características 
psicológicas y motivacionales de los trabajadores de conocimiento dedicados a la 
consultoría, con las encontradas por Sheridan (2002) en los trabajadores de 
conocimiento de organizaciones manufactureras y los de Ortiz (2002) en los 
trabajadores de conocimiento de servicios de tecnologías de información.  
 
 
4.5.1 Análisis de las Características Sociodemográficas  
 
 Las respuestas a las preguntas de variables sociodemográficas no 
requirieron de fórmulas adicionales para obtener la posible respuesta. Sin 
embargo, fue necesario asignar un número o símbolo identificador a cada 
respuesta posible para facilitar su captura en Excel. Los números y símbolos se 
describen a continuación: 
 
° Sexo.  

o Hombre  (H) 
o Mujer (M) 

° Nivel de Estudios.  
o Sin estudios universitarios (A) 
o Estudios universitarios inconclusos  (B) 
o Título universitario (E) 
o Estudios de maestría inconclusos (C) 
o Título de maestría  (D) 
o Otros (F) 

° Edad.  
o 18 a 25 años (18) 
o 26 a 30 años (26) 
o 31 a 35 años (31) 
o 36 o más años (35) 

° Nivel de Experiencia Laboral.  
o Menos de 1 año (0) 
o De 1 a 3 años  (1) 
o De 3 a 6 años (3) 
o Más de 6 años (6) 
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4.5.2 Análisis de la Percepción de Éxito 
 
 Las respuestas a las preguntas de variables de percepción de éxito tampoco 
requirieron de fórmulas adicionales para obtener la posible respuesta. Sin 
embargo, al igual que en las variables sociodemográficas, fue necesario asignar 
un número identificador a cada respuesta posible para facilitar su captura en 
Excel. Los números asignados son los siguientes: 

o 0% (0) 
o 25%  (1) 
o 50% (2) 
o 75% (3) 
o 100% (4) 

 
 
4.5.3 Análisis de las Características Psicológicas  
 
 Las respuestas a las preguntas de variables psicológicas requirieron de 
fórmulas adicionales para obtener la posible respuesta. A continuación se 
presentan los pasos para llegar a las posibles respuestas en cada uno de los tests 
aplicados.  
 
 4.5.3.2 Manejo de Información 
 
 Se definieron en la tabla de respuestas, 4 grupos de 6 columnas cada uno  
para capturar las respuestas de este test en particular.  Los grupos se identificaron 
con el nombre de la transacción a la que pertenecen y  una letra del abecedario 
del inciso al que pertenecen en el cuestionario (A a la D). Las columnas se 
identificaron con el número de supuesto al que pertenecen en el cuestionario 
(Ejemplo. A1, A2, A3, A4, etc.). El resultado capturado consistió en el número de 
respuesta otorgada, asignando un 1 para la primer posible respuesta, 2 a la 
segunda y así sucesivamente (1 al 3). 
 
 Una vez capturados los resultados, se compararon las respuestas de las seis 
distintas variables asignadas a los 4 supuestos hipotéticos para identificar el 
comportamiento preferido por el encuestado, tomando en cuenta el siguiente 
criterio: 

° Si las respuestas de un tipo en específico son mayoría para un mismo 
supuesto, entonces se considera predominante. 

° Si las respuesta de dos o más tipos en específico son exactamente iguales, 
entonces no existe preferencia por el estilo.     

El análisis de esta parte del cuestionario, forma parte de la investigación de 
Sheridan (2002) 
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 4.5.3.2 Estilos de pensamiento, toma de decisiones y formas de inquirir 
 
 Se definieron en la tabla de respuestas, 18 grupos de 5 columnas cada uno  
para capturar las respuestas de este test en particular.  Los grupos se identificaron 
con la letra del abecedario del inciso al que pertenecían en el cuestionario (A a la 
R) y las columnas con la letra del grupo al que pertenecían seguida del número de 
supuesto al que pertenecían en el cuestionario (Ejemplo. A1, A2, A3, A4, A5). El 
resultado capturado consistió en el número de clasificación (1 al 5) que el 
encuestado eligió para cada supuesto.  
 
 Finalmente, se realizaron las siguientes operaciones aritméticas: 
 
 
 Tabla 2. Forma de Encontrar los Resultados de Estilos de Pensamiento 
 

Sumar Horizontalmente Sumar Verticalmente 

AGM1     
 AGM2    
  AGM3   
   AGM4  

A1         G1         M1 
A2         G2         M2 
A3         G3         M3 
A4         G4         M4 
A5         G5         M5     AGM5 

 BHN1    
BHN2     

   BHN3  
  BHN4   

B1         H1         N1 
B2         H2         N2 
B3         H3         N3 
B4         H4         N4 
B5         H5         N5     BHN5 

  CIO1   
    CIO2 
   CIO3  
 CIO4    

C1         I1         O1 
C2         I2         O2 
C3         I3         O3 
C4         I4         O4 
C5         I5         O5 CIO5     

   DJP1  
    DJP2 
 DJP3    

DJP4     

D1         J1         P1 
D2         J2         P2 
D3         J3         P3 
D4         J4         P4 
D5         J5         P5   DJP5   

 EKQ1    E1         K1         Q1 
E2         K2         Q2   EKQ2   
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EKQ3     
    EKQ4 

E3         K3         Q3 
E4         K4         Q4 
E5         K5         Q5    EKQ5  

    FLR5 
FLR1     

 FLR2    
  FLR3   

F1         L1         R1 
F2         L2         R2 
F3         L3         R3 
F4         L4         R4 
F5         L5         R5    FLR4  

Estilo de Pensamiento S I P A R 

 
S = Síntesis 
I = Idealismo 
P = Pragmatismo 
A = Analítico 
R = Realista 
 
 Obtenido el puntaje para cada estilo de pensamiento, se utilizó el siguiente 
criterio para definir a cual pertenecía cada individuo: 

? Más de 60 puntos: Existe una preferencia moderada a utilizar el estilo. 
? Más de 66 puntos: Existe una fuerte preferencia a utilizar este estilo. 
? Más de 72 puntos: Posibilidad de usar este estilo en la mayoría de los casos. 
? Menos de 48 puntos: Preferencia moderada a no utilizar este estilo. 
? Menos de 42 puntos: Fuerte preferencia a no utilizar este estilo. 
? Menos de 36 puntos: Ignorancia o rechazo al estilo. 
? Entre 48 y 60 puntos: No existe preferencia significativa a utilizar el estilo, 

pero tampoco a no utilizarlo.  
 
El análisis de esta parte del cuestionario, se tomó del Módulo 1 del Programa de 
Administración de Recursos Humanos: Un Imperativo Estratégico del Centro de 
Sistemas de Conocimiento del ITESM. 
 
 4.5.3.3 Estilos de escuchar 
 
 Se definieron en la tabla de respuestas, 8 grupos de 5 columnas cada uno  
para capturar las respuestas de este test en particular.  Los grupos se identificaron 
con la letra del abecedario del inciso al que pertenecían en el cuestionario (A a la 
H) y las columnas con la letra del grupo al que pertenecían seguida del número de 
supuesto al que pertenecían en el cuestionario (Ejemplo. A1, A2, A3, A4, A5). El 
resultado capturado consistió en el número de clasificación (1 al 5) que el 
encuestado eligió para cada supuesto.  
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 Finalmente, se realizó la suma de los resultados de acuerdo a la siguiente 
tabla. El estilo con mayor puntuación se asumió era el predominante: 
 
  Tabla 3. Forma de Encontrar los Resultados de Estilo de Escuchar 

Directivo Dogmático Cuestionador Suave Activo 
A1 A2 A3 A4 A55 
B3 B1 B4 B5 B22 
C5 C3 C1 C2 C4 
D2 D4 D5 D1 D3 
E4 E5 E2 E3 E1 
F4 F5 F2 F3 F1 
G1 G2 G3 G4 G5 
H3 H1 H4 H1 H2 

 
El análisis de esta parte del cuestionario, se tomó del Módulo 1 del Programa de 
Administración de Recursos Humanos: Un Imperativo Estratégico del Centro de 
Sistemas de Conocimiento del ITESM. 
 
 
 4.5.3.4 Estilos de aprendizaje 
 
 Se definieron en la tabla de respuestas, 4 grupos de 9 columnas cada uno  
para capturar las respuestas de este test en particular.  Los grupos se identificaron 
con el número de columna a la que pertenecían en el cuestionario (1 a 4) y las 
columnas con el número de columna a la que pertenecían seguida del número de 
renglón al que pertenecían en el cuestionario (Ejemplo. 1-1, 1-2, 1-3, 1-4, 1-5). El 
resultado capturado consistió en el número de clasificación (1 al 4) que el 
encuestado eligió para cada supuesto. 
 
 Posteriormente , se realizó la suma de los resultados de acuerdo a la 
siguiente tabla. El estilo con mayor puntuación se asumió era el predominante: 

Experiencia 
Concreta 

Observación 
Reflexiva 

Conceptualización 
Abstracta 

Experimentación 
Activa 

No 2-1 3-1 4-1 
1-2 No 3-2 No 
1-3 2-3 3-3 4-3 
1-4 No 3-4 No 
1-5 No 3-5 No 
No 2-6 No 4-6 
1-7 2-7 No 4-7 
1-8 2-8 3-8 4-8 
No 2-9 3-9 4-9 
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 Calculados los totales individuales, se obtuvieron las puntuaciones 
combinadas, con las siguientes fórmulas: 

° Sustraer del total de Conceptualización Abstracta, el total de Experiencia 
Concreta. 

° Sustraer del total de Experimentación Activa, el total de la Observación 
Reflexiva.  

Con estos resultados, se obtuvieron las coordenadas para ubicar el estilo 
combinado de aprendizaje   de acuerdo a los siguientes criterios. 

° Acomodador: Si el resultado de EA-OR es positivo y el de CA-EC negativo. 
° Asimilador: Si el resultado de EA-OR es negativo y el de CA-EC positivo . 
° Convergente: Si el resultado de ambas operaciones es positivo. 
° Divergente: Si el resultado de ambas operaciones es negativo.  

 
El análisis de esta parte del cuestionario, se tomó del Módulo 1 del Programa de 
Administración de Recursos Humanos: Un Imperativo Estratégico del Centro de 
Sistemas de Conocimiento del ITESM. 
 
 
4.5.4 Análisis de las Características Motivacionales 
 
 Las respuestas a las preguntas de variables motivacionales requirieron de 
una sencilla fórmula adicional para obtener la posible respuesta. Para esto, se  
definieron en la tabla de respuestas, 3 columnas para capturar las respuestas de 
este test en particular.  Las columnas se identificaron con el número de supuesto 
al que pertenecían en el cuestionario (Ejemplo. 1, 2, 3, 4, 5, etc.). El resultado 
capturado consistió en el número de clasificación (1 al 5) que el encuestado eligió 
para cada supuesto.  
 
 Posteriormente, se realizó la suma de los resultados de acuerdo a la 
siguiente tabla. El estilo con mayor puntuación se asumió era el predominante: 
 
 Tabla 4. Forma de Encontrar los Resultados de Necesidades de Motivación  

Logro Poder Afiliación 
1 2 3 
4 5 6 
7 8 9 

10 11 12 
13 14 15 
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 El análisis de esta parte del cuestionario, se tomó del Módulo 1 del Programa 
de Administración de Recursos Humanos: Un Imperativo Estratégico del Centro de 
Sistemas de Conocimiento del ITESM. 
 
 
4.5.4 Análisis de las Características Éticas 
 
 Se definieron en la tabla de respuestas, 2 grupos de 13 columnas cada uno  
para capturar las respuestas de este test en particular.  Los grupos se identificaron 
con el nombre del dilema al que se refieren en el cuestionario (Trabajador o 
Médico) y las columnas con el nombre del grupo al que pertenecían seguida del 
número de supuesto al que pertenecían en el cuestionario (Ejemplo. TRAB1, 
TRAB2, MED1, MED2, etc.). El resultado capturado consistió en el número de 
clasificación (-4 al +4) que el encuestado eligió para cada supuesto. Los supuestos 
generales se identifican con el número 0 (TRAB0, MED0) 
 
 De acuerdo con George Lind (2002), para calcular el factor C de madurez 
ética, es necesario: 
 

1.  Calcular la Suma Promedio de Cuadrados (SSm). Sumar los datos de las 24 
opiniones (12 a favor y 12 en contra), elevar este resultado al cuadrado y 
finalmente dividir el último entre el número de supuestos utilizados en el 
cuestionario (para este caso 24). 

2. Calcular la Desviación Total Ajustada de la Suma de Cuadrados. (SSdev). 
Elevar al cuadrado cada uno de los datos obtenidos en el cuestionario y 
sumarlos. A esta  suma, restarle la Suma Promedio de Cuadrados (SSm) 

3. Calcular la Suma Ajustada de Cuadrados del Nivel (SSstage). Sumar para 
cada nivel existente, las cuatro respuestas referentes al mismo tipo de nivel 
(Todos los 1 y 6,  Todos los 2 y 7, etc.) y elevar esta suma al cuadrado. 
Posteriormente, sumar la suma cuadrada de los seis niveles y dividir el 
resultado entre 4. Finalmente, restarle al Suma Promedio de Cuadrados 
(SSm) 

4. Calcular el factor C de madurez ética. Dividir la Suma Ajustada de Cuadrados 
de Nivel (SSstage) entre la Desviación Total Ajustada de la Suma de 
Cuadrados (SSdev). Multiplicar el resultado por 100.  
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C a pít ul o 5. R e s ult a d o s 
 
 

5. 1 Respuesta Obtenida  

 
 
  D e  l o s  2 5 4  c u e sti o n ari o s  q u e  f u er o n  fi n al m e nt e  e n vi a d o s,  s e  o bt u v o 
d e s gr a ci a d a m e nt e m u y p o c a r e s p u e st a. El n ú m er o d e c u e sti o n ari o s c o nt e st a d o s 
q u e s e r e ci bi er o n e n el p eri o d o a pli c a bl e f u e d e 6 5, l o c u al r e pr e s e nt a a p e n a s el 
2 5 %  d e  l o s  e n vi a d o s  ori gi n al m e nt e.  E ntr e  otr a s  r a z o n e s,  m u c h o s  c o n s ult or e s 
d e cli n ar o n  l a  i n vit a ci ó n  ar g u m e nt a n d o  q u e  el  c u e sti o n ari o  er a  l ar g o  y  c o nf u s o,  o 
q u e  si m pl e m e nt e  n o  t e ní a n  i nt er é s  e n  el  pr o y e ct o.  7  c u e sti o n ari o s  a di ci o n al e s 
f u er o n r e ci bi d o s d e s p u é s d e l a f e c h a lí mit e, p or l o q u e n o p u di er o n s er i n cl ui d o s e n 
el e st u di o.  
 
  D e  l o s  6 5  c u e sti o n ari o s  r e ci bi d o s,  s e  o bt u v o  u n a m u e str a m u y h et er o g é n e a 
f or m a d a p or i n di vi d u o s d e di sti nt a s e m pr e s a s y ár e a s d e c o n s ult orí a. Al g u n o s d e 
l o s  s uj et o s  d e  e st u di o  tr a b aj a n  e n  fir m a s  c o m o  D el oitt e  &  T o u c h e, 
Pri c e W at er h o u s e C o o p er s  ,  Er n st  &  Y o u n g,  K P M G  y  N e ori s.  A si mi s m o,  s e  c o nt ó 
c o n  l a  p arti ci p a ci ó n  d e  a u dit or e s  y  c o n s ult or e s  i nt er n o s  d el  I T E S M,  D el p hi 
A ut o m oti v e  S y st e m s,  C e m e x,  S ci e ntifi c  Atl a nt a,  T h o m s o n  y  B a n a m e x.  T o d o s  l o s 
e ntr e vi st a d o s tr a b aj a n e n M é xi c o, y r e si d e n e n di sti nt a s ci u d a d e s c o m o M o nt err e y, 
C d. J u ár e z, C hi h u a h u a y G u a d al aj a r a. L a gr a n p art e d e l a m u e str a s e d e di c a a l a  
c o n s ult orí a y a u dit orí a e n t e c n ol o gí a s d e i nf or m a ci ó n o a l a c o n s ult orí a y a u dit orí a 
e n  fi n a n z a s;  a u n q u e  al g u n o s  i n di vi d u o s  s e  d e di c a n  a  otr a s  ár e a s  d e  c o n s ult orí a 
c o m o e s o p er a ci o n e s o a d mi ni str a ci ó n.   
 
  L a  gr a n  m a y orí a  d e  l o s  c u e sti o n ari o s  f u er o n  r e s p o n di d o s  a d e c u a d a m e nt e, 
a u n q u e el 1 1 % pr e s e nt a u n o o m á s err or e s e n al g u n a( s) d e l a s s e c ci o n e s.  P ar a 
o bt e n er r e s ult a d o s c o h er e nt e s, l a s pr e g u nt a s c o n err or e s s e t o m ar o n c o m o n ul a s 
y a p ar e c e n e n l a s gr áfi c a s d e r e s ult a d o s  b aj o  l a  l e y e n d a  “ N o  s a b e/ N o  c o nt e st o”. 
E ntr e  l o s  err or e s  e n c o ntr a d o s  s e  e n c u e ntr a n  s e c ci o n e s  i n c o m pl et a s,  r e s p u e st a s 
d o bl e s  y  r e s p u e st a s  n o  l e gi bl e s.  L a s e c ci ó n c o n el m a y or n ú m er o d e pr o bl e m a s 
f u e  l a  P art e  3,  s u b gr u p o  A  “ M a n ej o  d e  I nf or m a ci ó n”  d e bi d o a u n a c o nf u si ó n e n l a 
r e d a c ci ó n  q u e  p o st eri or m e nt e  f u e  c orr e gi d a.  S e  r e ci bi er o n  7  c u e sti o n ari o s  c o n 
err or e s e n e st a s e c ci ó n, d e l o s c u al e s p u di er o n a cl ar ar s e 4 c o n l o s e n c u e st a d o s.  
 
  E n  g e n er al,  p o d e m o s  d e cir  q u e  l a  m u e str a  e s  s ufi ci e nt e  p ar a  o bt e n er u n a 
cl ar a  i d e a  d el  p erfil  d el  c o n s ult or  e n  M é xi c o.  Si n  e m b ar g o,  s er á n  n e c e s ari o s 
n u e v o s e st u di o s p ar a r e afir m ar o d e s m e ntir l o s r e s ult a d o s q u e a q uí s e pl a nt e a n.  
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5. 2 Características Sociode mográficas  

 
 
  L a  m u e str a  é st a  c o nf or m a d a  e n  tr e s  c u art a s  p art e s  p or  p er s o n a s  d el  s e x o 
m a s c uli n o  y  u n a  c u art a  p art e  d el  s e x o  f e m e ni n o.  T o d o s  l o s  e ntr e vi st a d o s 
t er mi n ar o n p or l o m e n o s s u s e st u di o s u ni v er sit ari o s, t a n s ól o el 1 7 % ti e n e e st u di o s 
d e  m a e strí a.  L o s  c o n s ult or e s  p o s e e n  al  m e n o s  1  a ñ o  d e  e x p eri e n ci a  e n 
c o n s ult orí a  y  l a  m a y orí a  d e ell o s  n o  m á s  d e  3.  El  7 8 % d e l o s i n di vi d u o s  p o s e e n 
e ntr e 1 8 y 3 0 a ñ o s,  A c o nti n u a ci ó n s e pr e s e nt a n l a s gr áfi c a s  c o n  el  d e s gl o s e  d e 
h all a z g o s p ar a c a d a u n a d e l a s v ari a bl e s. 
 
 
5. 2. 1  S e x o 
 
T a bl a 5. Di stri b u ci ó n d e l a Mu e str a p or s e x o  
 

L a s p e r s o n a s q u e c o nt e st a r o n l a e n c u e st a e r a n: 
   

H o m b r e s 4 9 7 5. 3 8 % 

M uj er e s  1 6 2 4. 6 2 % 

N o s a b e/ N o c o nt e st o 0  0. 0 0 % 

T ot al 6 5  1 0 0. 0 0 % 

   

 
Fi g ur a 6. Di stri b u ci ó n d e l a M u e str a p or  s e x o 

 

S e x o

7 5 %

2 5 %
0 %

H o m br e s

M uj er e s

N o s a b e/ N o c o nt e st o
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5.2.2 Nivel de Estudios 
 
Tabla 6. Distribución de la Muestra por Nivel de Estudios  
Las personas habían estudiado hasta   
   
Sin estudios universitarios 0 0.00% 
Estudios Universitarios Inconclusos 0 0.00% 
Maestría Inconcluso 5 7.69% 
Titulo de Maestría 8 12.31% 
Título Universitario 49 75.38% 
Otros 0 0.00% 
No sabe/No contesto 3 4.62% 
Total 65 100.00%  

 
 
Figura 7. Distribución de la Muestra por Nivel de Estudios  
 

Nivel de Estudios

0%0% 8%
12%

75%

0%

5%

Sin estudios universitarios

Estudios Universitarios
Inconclusos
Maestría Inconcluso

Titulo de Maestría

Título Universitario

Otros

No sabe/No contesto

 
 
 
5.2.3 Edad 
 
Tabla 7. Distribución de la Muestra por Edad 
Su edad fluctúa entre los:     
   
18 y 25 años 24 36.92% 
26 y 30 años 24 36.92% 
31 y 35 años  9 13.85% 
36 o más años 7 10.77% 
No sabe/No contesto 1 1.54% 
Total 65 100.00% 
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Figura 8. Distribución de la Muestra por Edad 
 

Edad

36%

37%

14%

11% 2%
18 y 25 años

26 y 30 años

31 y 35 años

36 o más años

No sabe/No contesto

 
 
 
5.2.4 Nivel de Experiencia 
 
Tabla 8. Distribución de la Muestra por Nivel de Experiencia 
Su experiencia laboral se compone de:   
   
Menos de 1 año en Consultoría 0 0.00% 
De 1 a 3 años en Consultoría 28 43.08% 
De 3 a 6 años en Consultoría 18 27.69% 
Más de 6 años en Consultoría 15 23.08% 
No sabe/No contesto 4 6.15% 

Total 65 100.00%  

 
 
Figura 9. Distribución de la Muestra por Nivel de Experiencia 
 

Experiencia Laboral

0%

43%

28%

23%
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5. 3 Características Psicológicas  

 
 
5. 3. 1 M a n ej o d e I nf o r m a ci ó n 
 
  L o s  r e s ult a d o s  d e  l a  i n v e sti g a ci ó n  s u gi er e n  q u e  el  c o n s ult or  pr o c e s a  s u 
i nf or m a ci ó n  pri n ci p al m e nt e  d e  m a n er a  c o difi c a d a  y  dif u s a,  y  e s  i g u al m e nt e 
pr o p e n s o  a  m a n ej arl a  e n  f or m a  c o n cr et a  o  a b str a ct a.  L a s  r el a ci o n e s  s e  vi v e n  y 
pr efi er e n d e m a n er a p er s o n al, l a c o or di n a ci ó n d e l a i nf or m a ci ó n e s h ori z o nt al y d e 
m ut u o  e nt e n di mi e nt o  y  pr efi er e n  q u e  c a d a  u n o  s e a  li br e  p ar a  e st a bl e c er  s u s 
pr o pi a s m et a s.  El d e s gl o s e d e l o s r e s ult a d o s p or c a d a v ari a bl e s e pr e s e nt a e n l a s 
si g ui e nt e s gr áfi c a s.  
 
T a bl a 9. Di stri b u ci ó n d e l a M u e str a p or V ari a bl e s d e M a n ej o d e I nf or m a ci ó n  
L a f o r m a d e m a n ej a r s u i nf o r m a ci ó n e s:     

   

C o difi c a d a 2 5 3 8. 4 6 % 

N o c o difi c a d a 1 7 2 6. 1 5 % 

Si n pr ef er e n ci a 2 0 3 0. 7 7 % 

N o s a b e/ N o c o nt e st o 3  4. 6 2 % 

T ot al 6 5  1 0 0. 0 0 % 

   

A b str a ct a 1 6 2 4. 6 2 % 

C o n cr et a 1 9 2 9. 2 3 % 

Si n p r ef e r e n ci a 2 7 4 1. 5 4 % 

N o s a b e/ N o c o nt e st o 3  4. 6 2 % 

T ot al 6 5  1 0 0. 0 0 % 

   

Dif u n di d o 3 5 5 3. 8 5 % 

N o dif u n di d o 1 1  1 6. 9 2 % 

Si n pr ef er e n ci a 1 6 2 4. 6 2 % 

N o s a b e/ N o c o nt e st o 3  4. 6 2 % 

T ot al 6 5  1 0 0. 0 0 % 

   

P e r s o n al 4 8 7 3. 8 5 % 

I m p er s o n al 4  6. 1 5 % 

Si n pr ef er e n ci a 1 0 1 5. 3 8 % 

N o s a b e/ N o c o nt e st o 3  4. 6 2 % 

T ot al 6 5  1 0 0. 0 0 % 

   

F or m al y j er ár q ui c a 5  7. 6 9 % 
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Horizontal y Autorregulada 18 27.69% 
Horizontal y de mutuo entendimiento 39 60.00% 
No sabe/No contesto 3 4.62% 
Total 65 100.00% 
   
Impuestas desde arriba 9 13.85% 
Cada quien es libre de perseguir sus metas 35 53.85% 
Negociadas entre actores 18 27.69% 
No sabe/No contesto 3 4.62% 
Total 65 100.00% 
      

 
 

Figura 10. Distribución de la Muestra por Grado de Codificación 
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Figura 11. Distribución de la Muestra por Grado de Abstracción 
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Figura 12. Distribución de la Muestra por Grado de Difusión 

Proceso de Información - Grado de Difusión

53%

17%

25%
5%

Difundido

No difundido

Sin preferencia

No sabe/No contesto

 
 
 
Figura 13. Distribución de la Muestra por Tipo de Relación 
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Figura 14. Distribución de la Muestra por Tipo de Coordinación 
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Figura 15. Distribución de la muestra por Tipo de Establecimiento de Metas 
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 La combinación de los estilos de manejo de información obtenidos de los 
resultados del consultor, hace difícil su clasificación dentro de los 4 arquetipos 
definidos por Sheridan (2002). Por una parte, el consultor tiene algo del 
beisbolista, ya que sus relaciones son personales y la coordinación es horizontal y 
de mutuo entendimiento. Sin embargo, en el resto de los procesos de información 
se comporta como el economista, ya que procesa información de manera 
codificada y difusa, y se orienta hacia que cada persona sea libre de establecer 
sus metas. Así pues, se ha decidido crear un quinto arquetipo, al cual llamaremos 
“Consultor” debido a que nace de las características inherentes a este tipo de 
trabajador de conocimiento.  
 
 
 
5.3.2 Estilos de Pensamiento, Toma de Decisiones y Formas de Inquirir 
 
 En cuanto a los estilos de pensamiento, toma de decisiones y formas de 
inqurir, la mayoría de los sujetos de estudio (30%) se inclinaron ampliamente por 
el estilo analítico, y un 15% adicional prefirió al estilo analítico junto con otro(s) 
estilo(s) como sus principales en el mismo grado. Los resultados combinados 
arrojan que el 43% de la muestra utiliza este estilo frecuentemente. El estilo con 
una menor participación fue el pragmático, con una representación de apenas el 
7%. El desglose de los resultados por variable se presenta en las siguientes 
gráficas. 
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Tabla 10. Distribución de la Muestra por Estilos de Pensamiento 
Mantienen un estilo de pensamiento, toma de decisiones 
y formas de inquirir:   
   
Analítico 20 30.77% 
Idealista 13 20.00% 
Pragmático 5 7.69% 
Síntesis 5 7.69% 
Realista 3 4.62% 
Analítico y Realista en mismo grado 4 6.15% 
Analítico e Idealista en mismo grado 4 6.15% 
Analítico y Síntesis en mismo grado 2 3.08% 
Síntesis e Idealista en mismo grado 1 1.54% 
Síntesis y Realista en mismo grado 4 6.15% 
No sabe/No contesto 4 6.15% 
Total 65 100.00% 
   
Simplificando a grupos individuales *   
Analítico 30 42.25% 
Idealista 18 25.35% 
Pragmático 5 7.04% 
Síntesis 7 9.86% 
Realista 11 15.49% 
Total 71 100.00% 
      

 
Figura 16. Distribución de la muestra por Estilos de Pensamiento 
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5.3.3 Estilos de Escuchar 
 
 
     Para el estilo de escuchar, el 22% de los encuestados se inclinó por el estilo 
directivo como su preferente, y un 35% adicional prefirió al estilo directivo junto 
con otro(s) estilo (s) como sus principales en el mismo grado. Los resultados 
combinados arrojan que el 42% de la muestra utiliza este estilo frecuentemente. El 
estilo menormente utilizado fue el activo con 8% del total. El desglose de los 
resultados por variable se presenta en las siguientes gráficas. 
 
 
Tabla 11. Distribución de la Muestra por Estilos de Escuchar 
 
Utilizan un estilo de escucha:     
   
Activo 1 1.54% 
Cuestionador 7 10.77% 
Directivo 14 21.54% 
Dogmático 5 7.69% 
Suave 9 13.85% 
Sin preferencia particular 2 3.08% 
Directivo y activo en mismo grado 4 6.15% 
Directivo y cuestionador en mismo grado 1 1.54% 
Directivo, cuestionador y suave en mismo 
grado 1 1.54% 
Directivo y dogmático en mismo grado 4 6.15% 
Directivo y suave en mismo grado 12 18.46% 
Directivo, suave y activo en mismo grado 1 1.54% 
Suave y activo en mismo grado 1 1.54% 
Suave y cuestionador en mismo grado 1 1.54% 
No sabe/No contesto 2 3.08% 
Total 65 100.00% 
   
Simplificando a grupos individuales *   
Activo  7 7.95% 
Cuestionador 10 11.36% 
Directivo 37 42.05% 
Dogmático 9 10.23% 
Suave 25 28.41% 
Total 88 100.00% 
      

 
 
 
 



 

 

 
- 98- 

 

Figura 17. Distribución de la Muestra por Estilo de Escuchar 
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5.3.4 Estilos de Aprendizaje  
 
    En referencia al estilo de aprendizaje, el 37% de la muestra eligió a la 
Conceptualización Abstracta como su estilo preferente, y un 29% adicional prefirió 
al mismo estilo junto con otro(s) como sus principales en el mismo grado. Los 
resultados combinados arrojan que el 50% de la muestra aprende de manera 
conceptual abstracta frecuentemente. El estilo al que menos recurren los 
consultores fue la Experiencia Concreta, con una participación de menos del 6%. 
El desglose de los resultados por variable se presenta en las siguientes gráficas. 
 
Tabla 12. Distribución de la Muestra por Estilos de Aprendizaje 
Utilizan un estilo de aprendizaje:     
   
Experiencia Concreta (EC) 2 3.08% 
Observación Reflexiva (OR) 1 1.54% 
Conceptualización Abstracta (CA) 24 36.92% 
Experimentación Activa (EA) 14 21.54% 
EA y CA en mismo grado 13 20.00% 
EA y EC en mismo grado 1 1.54% 
EA y OR en mismo grado 2 3.08% 
EA, CA y OR en mismo grado 2 3.08% 
EC y CA en mismo grado 2 3.08% 
CA y OR en mismo grado 2 3.08% 
No sabe/No contesto 2 3.08% 
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Total 65 100.00% 
   
Simplificando a grupos individuales *   
Experiencia Concreta 5 5.75% 
Observación Reflexiva 7 8.05% 
Conceptualización Abstracta 43 49.43% 
Experimentación Activa  32 36.78% 
Total 87 100.00% 

 
 
Figura 18. Distribución de la Muestra por Estilos de Aprendizaje 
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 Asimismo, aproximadamente el 57% de los individuos, demostraron una 
inclinación por el estilo combinado de aprendizaje: Convergente. El estilo con 
menor frecuencia fue el del Acomodador, el cual representa apenas el 9% de la 
muestra. El desglose de los resultados por variable se presenta en las siguientes 
gráficas. 
 
Tabla 13. Distribución de la Muestra por Estilos de Aprendizaje Combinado 
Su estilo de aprendizaje combinado es:      
Acomodador 6 9.23% 
Asimilador 13 20.00% 
Convergente 37 56.92% 
Divergente 7 10.77% 
No sabe, no contesto 2 3.08% 
Total 65 100.00% 
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Fi g ur a 1 9. Di stri b u ci ó n d e l a M u e str a p or E stil o s d e A pr e n di z aj e C o m bi n a d o  

E stil o d e A pr e n di z aj e C o m bi n a d o
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1 1 % 3 %
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N o s a b e, n o
c o nt e st o

 
 
 
 

5. 4 Características Motivacionales  

 
 
  L o s  r e s ult a d o s  d el  e st u di o  s u gi er e n  q u e  a pr o xi m a d a m e nt e  el  6 5 %  d e  l a 
m u e str a eli gi ó al l o gr o c o m o s u pri n ci p al m oti v a ci ó n. A d e m á s, otr o 8 % pr efiri ó e n 
el  mi s m o  gr a d o  al  l o gr o  y  a  otr o  m oti v a d or  c o m o  s u  pri n ci p al  i nt er é s.  L o s 
r e s ult a d o s c o m bi n a d o s e st a bl e c e n q u e el 7 0 % d e l a m u e str a s e ori e nt a al l o gr o. El 
m oti v a d or  al  q u e  m e n o s  r e c urr e n  l o s  c o n s ult or e s  f u e  l a  afili a ci ó n,  c o n  u n a 
p arti ci p a ci ó n  d e  m e n o s  d el  1 1 %.  El  d e s gl o s e  d e  l o s  r e s ult a d o s  p or  v ari a bl e  s e 
pr e s e nt a e n l a s si g ui e nt e s gr áfi c a s. 
 
T a bl a 1 4. Di stri b u ci ó n d e l a M u e str a p or Ti p o d e M oti v a d or  
S e m oti v a n h a ci a el:     

   

L o g r o 4 2 6 4. 6 2 % 

P o d er 8  1 2. 3 1 %  

Afili a ci ó n 4 6. 1 5 %  

L o gr o y p o d er e n mi s m o gr a d o 4 6. 1 5 %  

L o gr o y afili a ci ó n e n mi s m o gr a d o 1 1. 5 4 %  

p o d er y afili a ci ó n e n mi s m o gr a d o 2 3. 0 8 %  

Si n pr ef er e n ci a al g u n a 2 3. 0 8 %  

N o s a b e/ N o c o nt e st o 2  3. 0 8 % 

T ot al 6 5 1 0 0. 0 0 %  
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Si m plifi c a n d o a g r u p o s i n di vi d u al e s *   

L o g r o 4 7 6 9. 1 2 % 

P o d er 1 4  2 0. 5 9 %  

Afili a ci ó n 7  1 0. 2 9 %  

T ot al 6 8 1 0 0. 0 0 %  

      

 
 
Fi g ur a 2 0. Di stri b u ci ó n d e l a M u e str a p or Ti p o d e M oti v a d or 

 

O ri e nt a ci ó n M oti v a ci o n al

6 9 %

2 1 %
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5. 5 Características Éticas  

 
  E n  c u a nt o  al  gr a d o  d e  m a d ur e z  éti c a  d e  l o s  c o n s ult or e s  e ntr e vi st a d o s,  el 
5 7 % p o s e e u n f a ct or C cl a sifi c a d o c o m o b aj o, otr o 3 9 % l o p o s e e m e di o y t a n s ól o 
el  4 %  s e  e n c u e ntr a  e n  el  ni v el  alt o.  E st o  n o s  s u gi er e  q u e  l o s  c o n s ult or e s 
g e n er al m e nt e a ct ú a n e n b a s e a s u s s e nti mi e nt o s y pri n ci pi o s i n di vi d u al e s, e n l u g ar 
d e l a s pr e o c u p a ci o n e s m or al e s d e s u s o ci e d a d. El d e s gl o s e d e l o s r e s ult a d o s p or 
v ari a bl e s e pr e s e nt a e n l a s si g ui e nt e s gr áfi c a s. 
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T a bl a 1 5. Di stri b u ci ó n d e l a M u e str a p or Ni v el d e M a d u r e z Éti c a. 

El ni v el d e m a d u r e z éti c a d e l o s e nt r e vi st a d o s e s:   

   

B aj o 3 7 5 6. 9 2 % 

M e di o 2 5 3 8. 4 6 %  

Alt o 3  4. 6 2 %  

M u y Alt o 0 0. 0 0 %  

N o s a b e/ N o c o nt e st o 0 0. 0 0 %  

T ot al 6 5 1 0 0. 0 0 %  

 
Fi g ur a 2 1. Di stri b u ci ó n d e l a m u e str a p or Ni v el d e M a d ur e z Éti c a. 
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5. 6 Percepción de Éxito de los Consultores  

 
  L a i n v e sti g a ci ó n u bi c ó a l o s c o n s ult or e s e n u n r a n g o pr o m e di o d e é xit o. S u s 
r e s p u e st a s  i n di c a n  q u e  e n  g e n er al,  e st o s  tr a b aj a d or e s  d e  c o n o ci mi e nt o  h a n 
o b s er v a d o u n é xit o m o d er a d o e n s u s a si g n a ci o n e s p or l o q u e m a nti e n e n ár e a s d e 
o p ort u ni d a d.  
  
  L a v ari a bl e m ej or c alifi c a d a, f u e el ti e m p o d e e ntr e g a d e l a s a si g n a ci o n e s, y a 
q u e  el  4 0 %  d e  l o s  c o n s ult or e s  c o n si d er a n  q u e  e ntr e g a n  s u s  a si g n a ci o n e s  e n 
ti e m p o y otr o 1 7 % l o h a c e n e n l a m a y orí a d e l a s o c a si o n e s.  P or l o q u e o bt u vi er o n 
u n a  c alifi c a ci ó n  pr o m e di o  d el  7. 5  s o br e  1 0.  L a s  si g ui e nt e s  gr áfi c a s  m u e str a n  el 
d e s gl o s e d e r e s p u e st a s: 
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Tabla 16. Distribución de la Muestra por Cumplimiento Oportuno de sus Asignaciones 
 
Los consultores terminan a tiempo sus asignaciones: 
   
En ningún caso 0 0.00% 
En pocos casos 0 0.00% 
En la mitad de los casos 25 38.46% 
En la mayoría de los casos 14 21.54% 
En todos los casos 26 40.00% 
No sabe/no contesto 0 0.00% 
Total 65 100.00%  
Total Ponderado 49 75.38% 

 
 
 
Figura 22. Distribución de la Muestra por Cumplimiento Oportuno de sus Asignaciones 
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 En cuanto a la retroalimentación que reciben de sus clientes, las gráficas 
muestran que la mayoría de los consultores en ninguna asignación ha recibido 
fuertes críticas, mientras que en la mitad de sus asignaciones ha recibido 
cualquier otro comentario (Excelentes comentarios, Buenos Comentarios o Malos 
Comentarios). Los resultados se presentan en la siguiente gráfica.  
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Tabla 17. Distribución de la Muestra por Tipo de Retroalimentación 
Los clientes retroalimentan el trabajo de los consultores con:     
        

 E
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os
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M
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C
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0 

En ningún caso 7 13 40 6 153 260 58.85% 
En pocos casos 6 13 19 8 109 260 41.92% 
En la mitad de los casos 25 25 4 26 209 260 80.38% 
En la mayoría de los casos 10 4 2 4 60 260 23.08% 
En todos los casos 17 10 0 21 119 260 45.77% 

Total 65 65 65 65 650 1300 250.00% 

 
 En general, los clientes han solicitado nuevos proyectos a los consultores en 
la mitad de sus asignaciones , según comentó el 40% de los entrevistados. El 21% 
señalo que les piden nuevas asignaciones en todos los casos y apenas 9% 
mencionó que nunca les han solicitado nuevas asignaciones. Los resultados se 
presentan en las siguientes gráficas.  
 
Tabla 18. Distribución de la Muestra por Solicitud de Nuevos Proyectos 
Al concluir una asignación, el cliente solicita nuevos trabajos 
   
En ningún caso 6 9.23% 
En pocos casos 8 12.31% 
En la mitad de los casos 26 40.00% 
En la mayoría de los casos 4 6.15% 
En todos los casos 21 32.31% 
No sabe/no contesto 0 0.00% 
Total 65 100.00% 
Total Ponderado 39 60.00% 

Figura 23. Distribución de la Muestra por Solicitud de Nuevos Proyectos. 
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  P or últi m o, s e d et e ct ó q u e l o s c o n s ult or e s n o si e m pr e s o n r e c o m e n d a d o s p or 
s u s cli e nt e s p ar a tr a b aj ar c o n otr o s i nt er e s a d o s. El 3 6 % d e l o s c o n s ult or e s h a si d o 
r e c o m e n d a d o  e n  l a  mit a d  d e  l a s  o c a si o n e s,  mi e ntr a s  q u e  al  2 6 %  l o s  h a n 
r e c o m e n d a d o  e n  t o d o s  l o s  c a s o s.  L a  di stri b u ci ó n  s e  pr e s e nt a  e n  l a s  si g ui e nt e s 
gr áfi c a s.   
 
T a bl a 1 9. D i stri b u ci ó n d e l a M u e str a p or R e c o m e n d a ci ó n c o n N u e v o s Cli e nt e s  
Al c o n cl ui r l a a si g n a ci ó n el cli e nt e l o r e c o m e n d ó c o n ot r o s 

   

E n ni n g ú n c a s o 1 1 1 6. 9 2 % 

E n p o c o s c a s o s 8  1 2. 3 1 % 

E n l a mit a d d e l o s c a s o s 2 3 3 5. 3 8 % 

E n l a m a y orí a d e l o s c a s o s 6  9. 2 3 % 

E n t o d o s l o s c a s o s 1 7  2 6. 1 5 % 

N o s a b e/ n o c o nt e st o 0  0. 0 0 % 

T ot al 6 5  1 0 0. 0 0 % 

T ot al P o n d er a d o 3 5 5 3. 8 5 % 

 
Fi g ur a 2 4. Di stri b u ci ó n d e l a m u e str a p or r e c o m e n d a ci ó n c o n n u e v o s cli e nt e s  
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5. 7 Co mparación de Resultados de Éxito  

 
  U n a  v e z  o bt e ni d o s  y  c o n o ci d o s  l o s  r e s ult a d o s  d el  c o n s ult or  pr o m e di o,  s e 
pr o c e di ó  a  cl a sifi c ar  l a  m u e str a  e n  3  s u b gr u p o s  d e p e n di e n d o  d el  ni v el  d e 
p er c e p ci ó n  d e  é xit o  q u e  m o str ar o n  e n  l o s  c u e sti o n ari o s.  A sí  p u e s,  s e  o bt u v o  u n 
pri m er  gr u p o  d e  1 0  c o n s ult or e s  c o n si d er a d o s  e xit o s o s,  p u e s  o bt u vi er o n  b u e n o s 
i n di c a d or e s  e n  l a  m a y orí a  d e  s u s  a si g n a ci o n e s.  P o st eri or m e nt e,  s e  o bt u v o  u n 
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segundo grupo formado por 14 consultores considerados como poco exitosos, ya 
que obtuvieron buenos indicadores en pocas de sus asignaciones. El grupo 
restante, formado por 39 consultores, se consideró como promedio de éxito, ya 
que obtuvieron buenas calificaciones en algunas preguntas, pero bajas en otras. 
 
 Por último, se generó nuevamente el perfil para cada uno de los subgrupos 
de consultores y poder conocer si existe alguna relación entre el éxito y los 
cambios en el perfil. La siguiente tabla nos muestra los resultados de este análisis. 
 
Tabla 20. Resultados de la Comparación entre los Grupos de Consultores Exitosos y No Exitosos 
CARAC.  
SOCIODE-
MOGRÁFICAS 

RESULT. 
TOTALES* ÉXITO SIN ÉXITO PROMEDIO DIFERENCIA 

Hombres 75.38% 70.00% 75.00% 75.00% No significativa 
Mujeres  24.62% 30.00% 25.00% 25.00% No significativa 
Estudiaron 
licenciatura o 
menor 79.03% 70.00% 87.50% 82.00% 

Estudiaron algo de 
maestría o más. 20.97% 30.00% 12.50% 18.00% 

Existe una ligera 
tendencia a que a 

más estudios 
mayor es el éxito 

Tienen hasta 25 
años 37.50% 30.00% 43.75% 41.00% 

Tienen de 26 años 
en adelante 62.50% 70.00% 56.25% 59.00% 

Existe una ligera 
tendencia a que a 
mayor edad mayor 

es el éxito 
Tienen menos de 
3 años en 
consultoría 45.90% 20.00% 62.50% 40.50% 
Tienen al menos 3 
años en 
consultoría 54.10% 80.00% 37.50% 59.50% 

El nivel de éxi to 
aumenta con la 

experiencia  

CARAC. 
PSICOLÓGICAS 

RESULTADO
S TOTALES ÉXITO SIN ÉXITO PROMEDIO DIFERENCIA 

Proceso de 
Información 
(Codificado/No 
codificado) Codificada Codificada Codificada Codificada No significativa 

Proceso de 
Información 
(Concreto/ 
Abstracto) 

Sin 
preferencia  Sin preferencia  Concreto 

Sin 
preferencia  Concreto sin éxito 

Proceso de 
Información 
(Difundida/No 
difundida) Difundida Difundida Difundida Difundida No significativa 
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Tipo de Relación 
(Personal/Imperso
nal) Personal Personal Personal Personal No significativa 
Tipo de 
Coordinación 
(formal/horizontal) 

Horiz. y 
mutuo 

entendimiento 
Horiz. y mutuo 
entendimiento 

Horiz. y mutuo 
entendimiento 

Horiz. y 
mutuo 

entendimiento No significativa 

Tipo de 
Coordinación 
(alcanzar metas) 

Libre de 
perseguir 

metas 

Libre de 
perseguir 

metas 

Libre de 
perseguir 

metas 

Libre de 
perseguir 

metas No significativa 
Arqueotipo 
Resultante Consultor  Consultor  Consultor  Consultor  No significativa 

Estilo de 
Pensamiento Analítico Analítico sin preferencia Analítico 

Sin preferencia sin 
éxito 

Estilo de Escucha Directivo Directivo Directivo Directivo No significativa 

Estilo de 
Aprendizaje 

Concep. 
Abstracta 

Concep. 
Abstracta 

Concep-
Abstracta 

Concep. 
Abstracta No significativa 

Estilo de 
Aprendizaje 
Combinado Convergente Convergente Convergente Convergente No significativa 

CARAC.  
MOTIVACIONAL 

RESULT. 
TOTALES ÉXITO SIN ÉXITO PROMEDIO DIFERENCIA 

Orientación 
motivacional Logro Logro Logro Logro No significativa 

CARAC.  
ETICAS 

RESULT. 
TOTALES ÉXITO SIN ÉXITO PROMEDIO DIFERENCIA 

Nivel de madurez 
ética Bajo Medio Medio Bajo 

Medio  
éxito o no. 

 
 La tabla anterior nos muestra que la única variable que influye 
significativamente en el éxito o fracaso del consultor es el nivel de experiencia. Los 
consultores con varios años dedicados a este tipo de trabajo dijeron sentirse más 
exitosos con sus asignaciones. Así mismo, se observa una ligera tendencia a 
obtener mayor éxito con el paso de los años y con la culminación de programas de 
estudio.  
 
 El resto de las variables (psicológicas, motivacionales y éticas), parece ser 
poco importante para obtener éxito o fracaso. Los consultores de los tres grupos 
obtuvieron prácticamente el mismo perfil exceptuando los siguientes detalles: 
 

° Los consultores promedio y exitosos procesan su información con un grado 
de abstracción medio, y no tienen preferencia alguna sobre lo concreto o lo 
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a b str a ct o.  P or  s u  p art e,  l o s  c o n s ult or e s  c o n  p o c o  é xit o  m o str ar o n  s er 
c o n cr et o s.  

°  L o s c o ns ult or e s pr o m e di o y e xit o s o s m a nti e n e n pr ef er e nt e m e nt e u n e stil o d e 
p e n s a mi e nt o  a n alíti c o,  mi e ntr a s  q u e  l o s  c o n s ult or e s  d e  p o c o  é xit o  n o  s e 
i n cli n ar o n p or ni n g ú n e stil o d e p e n s a mi e nt o e n p arti c ul ar. 

°   L o s c o n s ult or e s pr o m e di o, y t o d o s e n g e n er al, pr e s e nt ar o n  u n ni v el  b aj o  d e 
m a d ur e z éti c a. C uri o s a m e nt e, t a nt o l o s c o n s ult or e s d e é xit o, c o m o l o s d e n o 
é xit o pr e s e nt ar o n u n gr a d o d e m a d ur e z éti c a m e di o.  

  
 
 
 

5. 8 Co mparación de Perfiles de Trabajadores de Conoci miento  

 
  P or últi m o,    s e  pr o c e di ó  a  c o m p ar ar  el  p erfil  d el  c o n s ult or  c o n  el  d e  otr o s 
tr a b aj a d or e s  d e  c o n o ci mi e nt o  p ar a  i d e ntifi c ar  l o s  r a s g o s  q u e  s o n  si mil ar e s  e n 
t o d o s  l o s  gr u p o s.  L a  c o m p ar a ci ó n  s e  r e ali z ó  t o m a n d o  e n  c u e nt a  ú ni c a m e nt e  l a s 
v ari a bl e s  p si c ol ó gi c a s  y  m oti v a ci o n al e s,  y a  q u e  l a s  p art e s  s o ci o d e m o gr áfi c a  y 
éti c a n o f u er o n c u bi ert a s e n l a s i n v e sti g a ci o n e s d e S h eri d a n ( 2 0 0 2) y Orti z ( 2 0 0 2). 
L a si g ui e nt e t a bl a n o s m u e str a l o s r e s ult a d o s d e e st e a n áli si s. 
 
T a bl a 2 1. R e s ult a d o s d e l a C o m p ar a ci ó n e ntr e l o s P erfil e s d e Tr a b aj a d or e s d e C o n o ci mi e nt o. 

C A R A C T. S O CI O D E- 
M O G R Á FI C A S R A S C O N S H E RI D A N O R TI Z C OI N CI D E 

H o m br e s 7 5. 3 8 %  N o e s p e cifi c a d o  N o e s p e cifi c a d o  N o a pli c a 

M uj er e s  2 4. 6 2 %  N o e s p e cifi c a d o  N o e s p e cifi c a d o  N o a pli c a 

Ni v el d e E st u di o s 
Li br e d e p er s e g uir 

m et a s * N o e s p e cifi c a d o  N o e s p e cifi c a d o  N o a pli c a 

E d a d  

7 5. 3 8 % e ntr e 1 8 y 
3 0 N o e s p e cifi c a d o  N o e s p e cifi c a d o  N o a pli c a 

E x p eri e n ci a l a b or al 
e n C o n s ult orí a Al m e n o s 1 a ñ o  N o a pli c a  N o a pli c a  N o a pli c a 

C A R A C T. 
P SI C O L Ó GI C A S R A S C O N S H E RI D A N O R TI Z C OI N CI D E 
Pr o c e s o d e 

I nf or m a ci ó n 
( C o difi c a d o/ N o 
c o difi c a d o)  C o difi c a d a *  N o c o difi c a d a * * C o difi c a d a * ? ?? ?X ?? ??? ?
Pr o c e s o d e 

I nf or m a ci ó n 
( C o n cr et o/ A b str a ct o) 

Si n pr ef er e n ci a 
( 1)  C o n cr et a * *  C o n cr et a * * X ????????  

Pr o c e s o d e 
I nf or m a ci ó n 
( Dif u n di d a/ N o Dif u n di d a * * ( 2)  Dif u n di d a * * ( 2)  Dif u n di d a * * ( 2) ? ? ? ? ? ?? ? ? ? ? ?
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difundida) 

Tipo de Relación 
(Personal/Impersonal) Personal** Personal** Personal** ????? ?
Tipo de Coordinación 
(formal/horizontal) 

Horiz. y mutuo 
entendimiento** 

Horiz, y mutuo 
entendimiento** 

Horiz, y mutuo 
entendimiento** ????? ?

Tipo de Coordinación 
(alcanzar metas) 

Libre de perseguir 
metas* 

Negociadas entre 
actores** 

Negociadas entre 
actores** X????  

Arqueotipo 
Resultante Consultor (3) Beisbolista Beisbolista(4)   
Estilo de 
Pensamiento Analítico Idealista Analítico ? ?X?? ?
Estilo de Escucha Directivo Activo  Suave X X X 

Estilo de Aprendizaje 
Conceptualización 

Abstracta 
Conceptualización 

Abstracta 
Conceptualización 

Abstracta ????? ?
Estilo de Aprendizaje 
Combinado Convergente Convergente Convergente ????? ?
CARACTERÍSTICAS 
MOTIVACIONALES RASCON SHERIDAN ORTIZ COINCIDE 
Orientación 
motivacional Logro Poder Logro ??X?? ?
CARACTERÍSTICAS 
ETICAS RASCON SHERIDAN ORTIZ COINCIDE 
Nivel de madurez 
ética Bajo No especificado No especificado No aplica 

(1) Al no mostrar preferencia por el proceso de información, esta variable no es indicador de ningún 
arquetipo actual 

(2) La carácterística de información difundida también aparece en el arequetipo del Economista 
(mercados) 

(3) Se crea este arquetipo para definir el apropiado al consultor, el cual se compone de una mezcla 
de economista con beisbolista. 

(4) Se asume un arquetipo de beisbolista, ya que la mayoría de las categorías coinciden aunque se 
procese información de manera codificada.  
? Características correspondientes al arquetipo del economista 

 
 La tabla anterior nos muestra importantes diferencias entre los tres grupos de 
trabajadores de conocimiento, pero también acentúa similitudes importantes. En 
los 3 grupos de trabajadores de conocimiento, se poseen las siguientes 
características comunes: 

° La información se procesa de manera difundida 
° Las relaciones son personales 
° La coordinación es horizonta l y de mutuo entendimiento. 
° El estilo de pensamiento es analítico 
° El estilo de aprendizaje es de  conceptualización abstracta  y convergente 

 



 

 

 
- 110- 

 

 Sin embargo, persisten importantes diferencias que sugieren que algunas 
partes del perfil no son necesariamente parte de todos los trabajadores de 
conocimiento. Las diferencias detectadas son:   

° Aunque los consultores y los trabajadores de conocimiento del área de TI 
procesan la información de manera codificada, los de empresa 
manufacturera lo hacen no codificada. 

° Los trabajadores de conocimiento de la empresa de manufactura y del área 
de TI procesan la información de manera concreta, pero no así el consultor 
quien no tiene preferencia sobre ningún estilo en particular. 

° Los consultores prefieren ser libres de perseguir sus propias metas, mientras 
que el resto prefiere que sean negociadas entre actores.  

° El estilo de pensamiento del consultor y de los trabajadores del área de TI es 
analítico, mientras que el del trabajador de una empresa de manufactura es 
Idealista.  

° Cada tipo de trabajador de conocimiento se inclina hacia un estilo de 
escucha individual por lo que el consultor es directivo, el de manufactura 
activo y el de TI suave.   

° Por último, la orientación motivacional también difiere, ya que los consultores 
y los trabajadores del área de TI se orientan al logro y el trabajador de 
manufactura se orienta al poder.  
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C a pít ul o 6. Di s c u si ó n y C o n cl u si o n e s 
 
 
  L a  i d e ntifi c a ci ó n  d el  p erfil  r e al  d e  l o s  tr a b aj a d or e s  d e  c o n o ci mi e nt o, e s u n a 
i nt er e s a nt e  t ar e a  q u e  al  pri n ci pi o  p ar e c e  f á cil,  p er o  c o n  el  p a s o  d el  ti e m p o  s e 
r e c o n o c e  c o m pl ej a  y  di v er s a.  El  i n cr e m e nt o  e n  l a  lit er at ur a  s o br e  el  t e m a  y  l o s 
n u e v o s  e st u di o s  d e  c a m p o  r e c o n str u y e n  p ar a di g m a s  y  d e s m or o n a n  i d e a s  q u e 
a nt e s  s e  cr eí a n  ci ert a s.  N o  e s  d e  e xtr a ñ ar  e nt o n c e s,  q u e  l o s r e s ult a d o s arr oj a d o s 
e n  e st a  i n v e sti g a ci ó n  c o nfir m a n  al g u n o s  pl a nt e a mi e nt o s  e x p u e st o s  e n 
i n v e sti g a ci o n e s  a nt eri or e s,  p er o  e n  gr a n  m e di d a  d e str u y e n  m o d el o s  q u e  h a st a 
h a c e u n o s m e s e s p ar e cí a n a d e c u a d o s.  
 
  A  l o  l ar g o  d e  e st e  c a pít ul o,  a n ali z ar é l a s  i m pli c a ci o n e s  i n h er e nt e s  a  l o s 
r e s ult a d o s  o bt e ni d o s  d ur a nt e  e st a  i n v e sti g a ci ó n.  L o s  pr o m e di o s  y  r e s ult a d o s 
e m a n a d o s  d el  e st u di o  d e  c a d a  v ari a bl e  s er á n  criti c a d o s  y  r el a ci o n a d o s  e ntr e  sí 
p ar a  c o n o c er  s u  i m p a ct o  y  o bt e n er  s ufi ci e nt e  e vi d e n ci a  p ar a  e mitir  j ui ci o s 
c o h er e nt e s y bi e n f u n d a m e nt a d o s.  
 
  El a n áli si s d e e st o s r e s ult a d o s, a y u d ar á a d et er mi n ar si a s e v er a ci o n e s c o m o 
l a d e Pi etr o b ur g o ( 2 0 0 1):  “ S e  r e q ui er e  u n a  p er s o n ali d a d  c orr e ct a  p ar a  c o n v ertir s e 
e n u n c o n s ult or e xit o s o” e s c orr e ct a o si q ui z á, s e a C er e z o ( 1 9 9 9) afir m a n d o q u e: 
“ el  p erfil  d e  u n  c o n s ult or  e xit o s o  e s  el  fr ut o  d e  u n  pr o gr a m a  d e  d e s arr oll o 
pr of e si o n al  q u e  c o m bi n a  el  e ntr e n a mi e nt o  c o n  l a  f or m a ci ó n  y  l a  a d q ui si ci ó n  d e 
e x p eri e n ci a”, q ui e n t e n g a r a z ó n.   
 

 

6. 1 El Perfil del Consultor co mo Trabajador de Conoci miento  

 
 
  Al i ni ci o d e e st a i n v e sti g a ci ó n, s e i d e ntifi c ó c o m o u n i m p ort a nt e pr o bl e m a, el 
q u e l a s c o m p a ñí a s e xit o s a s r e q ui er e n a n ali z ar a pr of u n di d a d l a m a n er a e n q u e s e 
c o m p ort a n  l o s  r e s p o n s a bl e s  d e  cr e ar  y  tr a s mitir  c o n o ci mi e nt o,  e s  d e cir,  l o s 
tr a b aj a d or e s  d e  c o n o ci mi e nt o  ( S c ar br o u g h,  1 9 9 9).  T a m bi é n  s e  dij o  q u e  l o s 
c o n s ult or e s  n e c e sit a n  a d e ntr ar s e  e n  sí  mi s m o s  p ar a  e n c o ntr ar  u n  p erfil  q u e  l o s 
ll e v e  al  é xit o  e n  s u s  a si g n a ci o n e s  ( Dr u c k m a n,  2 0 0 2),  l o  c u al  p ar e c e  l ó gi c o  p u e s 
p or  l a  n at ur al e z a  d e  s u  tr a b aj o, l o s c o n s ult or e s s e c o n si d er a n k n o wl e d g e w or k er s 
( D a v e n p ort, 1 9 9 6). A sí p u e s,  s e  o b s er v a q u e t a nt o c o m p a ñí a s c o m o c o n s ult or e s 
c oi n ci d e n e n q u e c o n o c er s u p erfil e s b e n éfi c o p ar a t o d o s.  
 



 

 

 
- 112- 

 

 En respuesta a este problema, centré mis esfuerzos de investigación en 
conocer la lógica del comportamiento de los consultores. Por una parte,  
necesitaba encontrar en la muestra rasgos predominantes que delimitaran un 
perfil, pero más importante aún, deseaba conocer si ese perfil concordaba con los 
hallazgos de otros investigadores y si tenían una verdadera influencia en el tan 
buscado éxito.  
 
 Así fue que, tras conocer las características predominantes en la muestra 
puedo concluir que en su mayoría, los rasgos de los consultores estudiados 
coinciden con los puntos distintivos detectados en otras investigaciones, ya sean 
de consultores en sí, o de trabajadores de conocimiento en general. 
 
 Empezando con las características sociodemográficas, encontré que el 75% 
de la muestra está formada por personas del sexo masculino. Tomando en cuenta 
que la muestra fue no aleatoria y a conveniencia, este indicador podría ser difícil 
de considerarse válido, ya que yo misma pude haber elegido esta inclinación. Sin 
embargo, tomando en cuenta que este factor fue irrelevante al selecciona r la 
muestra y que la muestra la forman conocidos y compañeros dedicados a la 
consultoría, siento que existe suficiente evidencia para concluir que este 
porcentaje confirma la aseveración de Tuller (1992), donde se propone que las 
compañías mantienen cierta preferencia a elegir consultores del sexo masculino y 
por lo tanto, las firmas prefieren mantener en sus nóminas más hombres que 
mujeres.   
 
 Adicionalmente, encontré que todos los consultores cuentan con al menos un 
titulo universitario y otro 20% cuenta con estudios parciales o completos de 
maestría. Estos números me parecen muy lógicos considerando que la mayoría de 
los autores insisten en la importancia de la preparación de los consultores, como 
Griggs (2002), quien asegura que la sabiduría es ampliamente valorada, Simon 
(2002) quien cita a las habilidades técnicas y conocimientos específicos como 
necesarias para el consultor o Cerezo (1999), quien explica que uno de los 
requisitos necesarios para cumplir con diferentes proyectos, es poseer 
entrenamiento formal. Así pues, podemos decir que la sociedad en general 
considera que un requisito para ser un trabajador de conocimiento del tipo 
consultor es haber concluido, por lo menos, estudios universitarios.  
 
 En referencia a la edad y nivel de experiencia de los sujetos de estudio, 
observé que la muestra se compone principalmente de gente joven (78% entre 18 
y 30 años) y de pocos años de experiencia (70% entre 1 y 6 años). Aunque estos 
datos son importantes debido a que se encontró una relación entre los mismos y el 
éxito en los consultores, no existe evidencia suficiente para decir que forman parte 
del perfil de los consultores o en general de los trabajadores de conocimiento. El 
tipo de selección de muestra creó una fuerte predisposición a elegir personas 



 

 

 
- 113- 

 

jóvenes, y por lo tanto con pocos años de experiencia.  Sobre la relación de estas 
variables con el éxito se hablará más adelante.  
 
 Sobre el manejo de información, el estudio reflejó que los consultores 
procesan su información de manera codificada y difusa, pero no tienen preferencia 
sobre hacerlo de manera abstracta o concreta. En cuanto al grado de codificación 
y difusión, no parecen sorprender los resultados. Después de todo, tanto los 
consultores, como los trabajadores de conocimiento en general, requieren 
codificar su conocimiento a través de las nuevas tecnologías de información, para 
su almacenaje y futura transmisión a entes dentro o fuera de las organizaciones. 
(Scarbrough 1999, Griggs et. al. 2002). Sin embargo, en referencia al grado de 
abstracción, creí que los resultados se inclinarían hacia el manejo concreto, pues 
precisamente para mantener un alto grado de codificación necesitan ser 
específicos en la información.  
 
 El tipo de relaciones preferidas por la muestra, fue la personal, algo muy 
predecible dada la naturaleza de la consultoría en donde la relación con el cliente 
es constante y puede llegar a ser tan o más importante que el trabajo que realizan 
por ellos. (Dupre, 1999). Así pues, no es de extrañarse, por que Bellman (1990),  
recomienda la construcción de relaciones de amistad a largo plazo entre el 
consultor y el cliente (Bellman, 1990).  
 
 De acuerdo a la investigación, el consultor coordina su información de 
manera horizontal y por mutuo entendimiento, pero a la hora de establecer metas, 
cada quien es libre de perseguir las propias. Estos hallazgos parecen confirmar lo 
expuesto en la situación problemática sobre que los trabajadores de conocimiento 
interactúan con los distintos miembros de sus equipos de trabajo para crear 
conocimiento, pero al tener una relación tan dependiente con sus colaboradores, 
cada quien termina desarrollando actitudes diferentes y más libres. (Scarbrough, 
1999). Así mismo, Amar (2002), mencionó que los trabajadores de conocimiento 
establecen una gran prioridad a las metas individuales en lugar de a las grupales.  
 
 Así pues, al combinar las características con las que el consultor procesa su 
información, encontré que no pertenecen a ninguno de los 4 arquetipos sugeridos 
por Sheridan (2002). Las características pertenecen en parte al arquetipo del 
economista y en parte al del beisbolista. Así pues, creo que esta investigación 
demuestra que puede existir un quinto arquetipo, al cual llamaré “Consultor”. Este 
arquetipo esta formado por personas que manejan su información de manera 
codificada, difundida y personal, pero no tienen preferencia por hacerlo de manera 
abstracta o concreta. Los que pertenecen al arquetipo de los consultores, 
coordinan su información horizontalmente y por mutuo entendimiento, y son libres 
de perseguir sus propias metas.  
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 El estilo de pensamiento predominante de los consultores fue el analítico, es 
decir, que consideran al mundo un todo ordenado, lógico y predecible y ofrecen 
opiniones basadas en perspectivas y normativas. Esto resulta convincente, ya que 
los consultores son trabajadores de conocimiento dedicados en mayor parte a la 
creación y aplicación de conocimiento explícito (Davenport, 1996) y ofrecen como 
productos finales procedimientos formales, mejores prácticas o recomendaciones 
de mejora. (Griggs, et. al, 2002) 
 
 Quizá uno de los puntos donde se encuentra la mayor concordancia entre la 
literatura existente y los resultados del estudio, está en el estilo de escuchar. El 
estudio sugiere que los consultores utilizan el estilo Directivo, es decir, que dirigen 
al que habla a establecer la conducta que debe tener. En esta línea,  Dupre (1999) 
y Sheth y Sobel (2002), han señalado que los clientes muchas veces se quejan de 
que sus consultores están más interesados en venderles soluciones estándar que 
en solucionar los verdaderos problemas de la organización.  
 
 Entonces, los consultores no están escuchando a sus clientes, sino que 
insisten en imponerles lo que como expertos o vendedores consideran mejor. 
Cerezo (1999), menciona que los consultores deben entender los problemas y 
requerimientos del cliente y no sólo darles soluciones teóricos que no sean 
implantadas. Aquí aparece una importante discrepancia entre lo que los 
consultores son y lo que deben ser: aunque el estilo directivo es predominante en 
los consultores, puede ser el que menos gusta a los clientes. Investigaciones 
futuras podrían analizar si los consultores con un estilo de escuchar diferente al 
directivo producen una mayor cantidad de clientes satisfechos.  
 
 En cuanto al estilo de aprendizaje, la muestra prefiere a la Conceptualización 
Abstracta y Convergente. Este estilo es concordante con el estilo de pensamiento, 
pues habla de personas que confían en el pensamiento lógico y la evaluación 
racional. Sin embargo, dentro de la definición de este estilo, se estipula que son 
personas orientadas hacia objetos y no hacia personas, y que prefieren esquemas 
impersonales, lo cual se contrapone al hecho de que los consultores manejan su 
información con relaciones personales y en general, su trabajo se basa en el 
contacto directo con los clientes (Pietroburgo, 2001). Ahora bien, en referente al 
estilo Convergente de Aprendizaje, se observa una mayor coherencia, pues los 
convergentes, son personas que poseen una mayor habilidad para establecer una 
aplicación práctica a sus ideas, una habilidad muy necesaria en los consultores. 
 
 El estudio demostró, que los consultores poseen una fuerte preferencia a 
motivarse hacia el logro. En un inicio, creí que el resultado a obtener debería ser 
orientación al poder, ya que poseen un estilo de escucha directivo,  y al igual que 
Bellman (1990), creo que una de las cosas que ayudan al éxito del consultor es 
convertirse en un ser más poderoso que sus clientes y que el consultor disfruta su 
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tr a b aj o  p or q u e  le  p er mit e  ej er c er  p o d er  e  i nfl u e n ci a  e n  otr o s.  Si n  e m b ar g o,  l o s 
r e s ult a d o s d e m u e str a n q u e r e al m e nt e, l o  q u e  l o s c o n s ult or e s  m á s si e nt e n, e s u n 
d e s e o d e ef e ct u ar c a m bi o s y l o gr ar u n ef e ct o p o siti v o e n l a s or g a ni z a ci o n e s, c o m o 
m e n ci o n a B a zi g o s y B ur k e ( 1 9 9 7).  
 
   Fi n al m e nt e,  el  a n áli si s  d e  l o s  d at o s  s e ñ al ó  q u e  l o s  c o n s ult or e s  p o s e e n  u n 
ni v el  b aj o  d e  m a d ur e z  éti c a,  l o  c u al  q ui er e  d e cir  q u e  n o  p er mit e n  q u e  s u 
c o m p ort a mi e nt o  s e  d et er mi n e  p or  pr e o c u p a ci o n e s  o  pri n ci pi o s  m or al e s.  U n 
r e s ult a d o  d e  e s p er ar s e,  si  c o n si d er a m o s  q u e  e n  otr o s  e st u di o s,  y a  s e  h a 
d e m o str a d o  q u e  n o  e xi st e  u n a  r el a ci ó n  dir e ct a  e ntr e  l a  éti c a  pr of e si o n al  y  el 
c o m p ort a mi e nt o  fi n al  d el  c o n s ult or  y  q u e  e n  g e n er al,  a u n q u e  el  c o n s ult or  p u e d e 
t e n er alt o s v al or e s pr of e si o n al e s, e st o s p ar e c e n d e si nt e gr ar s e c u a n d o el c o n s ult or 
s e e nfr e nt a a l o s dil e m a s d el m er c a d o. ( All e n y D a vi s, 1 9 9 3).  
 
 
 

6. 2 El Perfil del Consultor y la Relación con el Éxito  

 
 
  L a  i n v e sti g a ci ó n  d e m o str ó q u e e xi st e n m u y p o c a s v ari a bl e s d e ntr o d el p erfil 
d el  c o n s ult or  l a s  c u al e s  p u e d e n i nfl uir e n el é xit o o fr a c a s o d e s u s a si g n a ci o n e s. 
E n  g e n er al,  el  ú ni c o  f a ct or  q u e  ej er c e  u n a  i nfl u e n ci a  si g nifi c ati v a  e s  el  ni v el  d e 
e x p eri e n ci a.  L o s r e s ult a d o s e n c o ntr ar o n, q u e el gr u p o d e c o n s ult or e s d e é xit o, el 
8 0 %  d e  l o s  c o n s ult or e s  t e ní a  m á s  d e  3  a ñ o s  d e  e x p eri e n ci a,  mi e ntr a s  q u e  e st e 
n ú m er o er a d el 5 9. 5 % e n l o s d e é xit o pr o m e di o y 3 7. 5 % e n l o s d e b aj o é xit o. E st a 
t e n d e n ci a s e c o nfir m a c o n u n c o m p ort a mi e nt o si mil ar a u n q u e m e n o s si g nifi c ati v a 
d e  l a s  v ari a bl e s  e d a d  y  ni v el  d e  e st u di o s.  A sí  p u e s,  p o d e m o s  c o n cl uir  q u e  l o s 
c o n s ult or e s  c o n  m a y or  é xit o,  g e n er al m e nt e  ti e n e n  m á s  a ñ o s  d e  e x p eri e n ci a,  l o 
c u al e s pr o b a bl e q u e s e r el a ci o n e c o n q u e ti e n e n m á s e d a d y h a n p o di d o t er mi n ar 
m á s e st u di o s. 
 
  E st a  c o n cl u si ó n  c oi n ci d e  c o n  l o  s e ñ al a d o  p or  G u e nt h er  ( 2 0 0 2),  d o n d e  s e 
afir m a q u e l a p o si ci ó n e n l a i n d u stri a d e u n c o n s ult or a p ar e c e s e e st á r el a ci o n a d a 
c o n l a e x p eri e n ci a d el mi s m o, y c o n l o e st a bl e ci d o p or C er e z o ( 1 9 9 9), q ui e n di c e 
q u e  el  p erfil  d e  u n  c o n s ult or  e xit o s o  e s  el  fr ut o  d e  u n  pr o gr a m a  d e  d e s arr oll o 
pr of e si o n al  q u e  c o m bi n a  e ntr e n a mi e nt o  c o n  l a  f or m a ci ó n  y  l a  a d q ui si ci ó n  d e 
e x p eri e n ci a.  
 
  E n  l a s  d e m á s  v ari a bl e s,  l o s  ú ni c o s  p u nt o s  si g nifi c ati v o s  n o s  di c e n  q u e  l o s 
c o n s ult or e s  si n  é xit o  ti e n d e n  a  m a n ej ar  s u  i nf or m a ci ó n  d e  m a n er a  c o n cr et a  y  n o 
ti e n e n  ni n g ú n  e stil o  d e  p e n s a mi e nt o  pr ef er e nt e.  A m b o s  r e s ult a d o s  s e 
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d et er mi n ar o n  p or  u n  p e q u e ñ o  p or c e nt aj e  e n  r el a ci ó n  a  l a s  otr a s  p o si bl e s 
r e s p u e st a s,  p or  l o  q u e  s e  r e q u erir á n  n u e v a s  i n v e sti g a ci o n e s  p ar a  p o d er  ll e g ar  a 
u n a v er d a d er a c o n cl u si ó n.  
 
  Fi n al m e nt e, s e o b s er v a  u n a c uri o s a dif er e n ci a e n el ni v el d e m a d ur e z éti c a, 
p u e s  l o s  c o n s ult or e s  c o n  é xit o  pr o m e di o,  y  l a  m u e str a  e n  g e n er al,  o bt u v o 
pr e d o mi n a nt e m e nt e u n ni v el b aj o. Ir ó ni c a m e nt e , t a nt o el gr u p o d e é xit o, c o m o el 
gr u p o d e p o c o é xit o o bt u vi er o n u n ni v el m e di o.  E st o s u gi er e e nt o n c e s, q u e p o s e er 
u n ni v el m e di o d e m a d ur e z éti c a p u e d e h a c er q u e el c o n s ult or s o br e s al g a d e l a d el 
é xit o  al c a n z a d o  p or  l a  p o bl a ci ó n  d e  c o n s ult or e s  e n  g e n er al.  Si n  e m b ar g o, 
s o br e s alir  d e  l a  m u e str a  n o  n e c e s ari a m e nt e  e s  al g o  p o siti v o,  si n o  q u e  t a m bi é n 
p u e d e si g nifi c ar u n b aj o d e s e m p e ñ o pr of e si o n al.  

 

6. 3 El Perfil General del Trabajador de Conoci miento  

 
 
  U n a v e z di s c uti d o s mi s pr o pi o s r e s ult a d o s, e s n e c e s ari o r e s alt ar l o s p u nt o s 
e n  c o m ú n  y  l a s  dif er e n ci a s  e n c o ntr a d a s  c o n  l a s  i n v e sti g a ci o n e s  d e  S h eri d a n 
( 2 0 0 2)  y  Orti z  ( 2 0 0 2),  d e s p u é s  d e  t o d o,  l a s  si milit u d e s  e st á n  p o c o  a  p o c o 
c o nfir m a n d o  l o  q u e  y a  s e  e stil a  c o m o  el  p erfil  d el  tr a b aj a d or  d e  c o n o ci mi e nt o. 
D e s af ort u n a d a m e nt e,  l a  c o n str u c ci ó n  d el  p erfil  s e  c e ntr ar á  ú ni c a m e nt e  e n  l a s 
c ar a ct erí sti c a s  p si c ol ó gi c a s  y  m oti v a ci o n al e s,  y a  q u e   l a s  d e m á s  v ari a bl e s  n o 
f u er o n c u bi ert a s e n l a s otr a s i n v e sti g a ci o n e s.  
 
  E n t ot al, e xi st e n 5 p u nt o s e n l o s q u e l a s tr e s i n v e sti g a ci o n e s c oi n ci d e n. P or l o 
t a nt o,  p o d e m o s  d e cir  q u e  l a s  si g ui e nt e s  f or m a n  d efi niti v a m e nt e  p art e d el p erfil d e 
l o s tr a b aj a d or e s d e c o n o ci mi e nt o: 

1.  Pr o c e s a n s u i nf or m a ci ó n d e m a n er a dif u s a. 
2.  M a nti e n e n r el a ci o n e s d el ti p o p er s o n al. 
3.  C o or di n a n  s u  i nf or m a ci ó n  d e  m a n er a  h ori z o nt al  y  p or  m ut u o 

e nt e n di mi e nt o. 
4.  Utili z a n l a C o n c e pt u ali z a ci ó n A b str a ct a c o m o e stil o d e a pr e n di z aj e. 
5.  S u e stil o c o m bi n a d o d e a pr e n di z aj e e s C o n v er g e nt e.  

 
  A sí  mi s m o,  o b s er v é  1  p u nt o,  el  e stil o  d e  e s c u c h ar,  e n  el  q u e  c a d a 
i n v e sti g a ci ó n  o bt u v o  u n  r e s ult a d o  dif er e nt e.  L o s  r e s ult a d o s  d e m u e str a n,  q u e  l o s 
K W  d e  u n a  e m pr e s a  d e  m a n uf a ct ur a  ti e n e n u n e stil o A cti v o, e s d e cir q u e p er mit e 
al  q u e  h a bl a  e x pr e s ar  s u s  i d e a s  y  s u s  o pi ni o n e s  y  si  l e  e s  p o si bl e  r e s u el v e  l o s 
pr o bl e m a s. P or s u p art e, el K W d el ár e a d e T e c n ol o gí a s d e I nf or m a ci ó n ti e n e u n 
e stil o s u a v e, c o n l o q u e e vit a el c o nfli ct o y s e e n c a mi n a r á pi d a m e nt e a s ol u ci o n ar 
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el problema, nada raro, tomando en cuenta que su labor principal radica en 
atender personal interno y que no deben convencer al otro porque adquiera sus 
servicios. Finalmente, el consultor lo tiene directivo, un estilo que le permite 
encaminar al cliente hacia la compra de nuevos proyectos.  
 
Así pues, concluyo que el estilo de escucha no está relacionado con el ser o no 
ser trabajador de conocimiento y por lo tanto, no debe formar parte del perfil 
general que se desee crear de los knowledge workers. Los resultados de las 
distintas investigaciones sugieren que, el estilo de escuchar puede estar más 
relacionado con el área o tipo de trabajo al que se dedica el trabajador de 
conocimiento, que con el ser un knowledge worker en sí.  
 
 En cuanto al resto de las variables, se encontró que dos investigadores 
coinciden en los resultados, pero existe alguno que difiere. Tomando esto en 
cuenta, deberán realizarse nuevas investigaciones antes de confirmar, si esas 
variables están o no relacionadas con el que una persona sea un trabajador de 
conocimiento.  
  
 La primer diferencia se observa en el grado de codificación, ya que Ortiz 
(2002) coincide conmigo diciendo que el trabajador de conocimiento procesa su 
información de manera codificada, pero no así Sheridan (2002), quién tras su 
estudio determinó que lo hacen de manera no codificada. Sin embargo, es 
importante mencionar que tanto Sheridan (2002) como Ortiz (2002) observaron el 
mismo comportamiento en los trabajadores de conocimiento y en los no 
trabajadores de conocimiento. Por mi parte, no tengo herramientas para comparar 
este resultado debido a que esta investigación se basa en el supuesto de que, por 
la naturaleza de su trabajo, todos los consultores son trabajadores de 
conocimiento. Sin embargo, los resultados combinados invitan a pensar que no 
existe relación alguna entre el grado de codificación de las personas y el que una 
persona sea o no un knowledge worker.  
 
 La segunda diferencia recae en el grado de abstracción al procesar la 
información. Sheridan (2002) y Ortiz (2002) coinciden en que los trabajadores de 
conocimiento procesan la información de manera concreta, mientras que esta 
investigación sugiere que no tienen preferencia por lo abstracto o concreto.  
Tomando en cuenta que la diferencia no es tan significativa, ya que al no tener 
preferencia, los consultores podrían inclinarse en cualquier momento por lo 
concreto, considero que el grado de codificación es una variable que con nuevas 
investigaciones pudiera ser un verdadero indicativo de los trabajadores de 
conocimiento. En el caso particular de los consultores, quizá la diferencia radique 
en que, aunque en general los consultores requieren ser muy específicos, existen 
asignaciones en las que necesitan evitar las respuestas puntuales y generalizan 
sus resultados para presentar una mayor perspectiva a sus clientes.  
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 En cuanto al tipo de establecimiento de metas, Sheridan (2002) y Ortiz 
(2002), sugieren que el trabajador de conocimiento utiliza la negociación entre 
actores, mientras que los consultores son libres de perseguir sus propias metas. 
Aquí quizá sea importante no resaltar tanto la diferencia, sino la similitud y es que 
en ninguno de los casos, el trabajador de conocimiento permite que le impongan 
sus metas. Así pues, este hecho es el que puede considerarse parte del perfil de 
los trabajadores de conocimiento.  
 
 Con estos resultados, no es de extrañarse que el arquetipo obtenido para el 
trabajador de conocimiento sea diferente en los tres estudios. Sheridan (2002) y 
Ortiz (2002) comparten características que pertenecen mayormente al arquetipo 
beisbolista. Esta investigación en cambio, obtuvo características que por partes 
iguales, corresponden al arquetipo del economista y al del beisbolista, por lo que 
se creó un nuevo arquetipo llamado consultor. El hallazgo sugiere que hay una 
ligera tendencia hacia el arquetipo del beisbolista, pero en general, no hay 
evidencia suficiente para asegurar que los trabajadores de conocimiento son 
siempre beisbolistas.  
 
 Otra importante diferencia, recae en el estilo de pensamiento. Los resultados 
de Ortiz (2002), reflejaron el estilo Analítico de los consultores, sin embargo, los de 
Sheridan (2002), definen al Idealista como el predominante. Irónicamente, aunque 
los resultados de esta investigación y los de Ortiz (2002), muestran una 
preferencia al sentir analítico, ambos encontraron en segundo lugar al estilo 
idealista. Por su parte, el segundo estilo preferido en la muestra de Sheridan 
(2002) fue el analítico. Con esta información concluyo, que en todos los casos, los 
principales estilos de pensamiento, toma de decisiones y formas de inquirir son el 
analítico y el idealista, y por lo tanto, coincido con Ortiz (2002) y sugiero que los 
trabajadores de conocimiento utilizan preferentemente, alguno de estos dos 
estilos.    
 
 Finalmente, existe una diferencia en las características motivacionales. Tanto 
la investigación de Ortiz (2002), como la mía, muestran que el trabajador de 
conocimiento se orienta al logro, mientras que Sheridan (2002), encontró que lo 
hacen al poder. La literatura existente sobre consultores y trabajadores de 
conocimiento hacen referencia a distintos motivadores que en muchas ocasiones 
se orientan tanto al logro como al poder. Quizá se requieran nuevas 
investigaciones para encontrar una verdadera relación entre la orientación 
motivacional y los trabajadores de conocimiento. Pero también sería conveniente, 
que en futuras investigaciones se utilicen nuevos instrumentos de medición que 
permitan estudiar otros aspectos de las características motivacionales.  
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  E n r e s u m e n, c o n cl u y o q u e el p erfil d el tr a b aj a d or d e c o n o ci mi e nt o n o s di c e 
q u e  s e  tr at a  d e  u n a  p er s o n a  q u e  m a n ej a  s u  i nf or m a ci ó n  d e  m a n er a  dif u s a, 
p er s o n al  y  h ori z o nt al m e nt e  c o n  m ut u o  e nt e n di mi e nt o.  L a s  m et a s  n u n c a  s o n 
i m p u e st a s  d e s d e  arri b a  y  ti e n d e n  li g er a m e nt e  a  pr o c e s ar  i nf or m a ci ó n  d e  m a n er a 
c o n cr et a. Fi n al m e nt e, p u e d a n m a n ej ar di sti nt o s e stil o s d e e s c u c h ar, d e p e n di e n d o 
d el gir o d e s u tr a b aj o, y p u e d e n s e ntir s e m oti v a d o s p or di sti nt a s n e c e si d a d e s.   
 
 
 

6. 4 Li mitaciones de la Investigación  

 
  L o s r e s ult a d o s d e e st a i n v e sti g a ci ó n p o s e e n i m p ort a nt e s li mit a ci o n e s. El m á s 
i m p ort a nt e q ui z á, s e a q u e s e tr at a d e u n a m u e str a n o al e at ori a a c o n v e ni e n ci a, l o 
c u al h a c e q u e el s e s g o s e a i m p o si bl e d e c al c ul ar y p or l o t a nt o s e d e s c o n o c e si l a 
di stri b u ci ó n d e l o s el e m e nt o s e n l a m u e str a e s c o n si st e nt e c o n l a di stri b u ci ó n d e l a 
p o bl a ci ó n.  A sí  mi s m o,  l a  m u e str a  r efl ej a  ú ni c a m e nt e  el  2 5 %  d el  t ot al  q u e  s e 
d e s e b a c u brir e n u n i ni ci o.  
 
  E xi st e  u n a  li mit a ci ó n  a di ci o n al  c a u s a d a  p or  l a  s el e c ci ó n  d e l a s h err a mi e nt a s 
p ar a m e dir l a s v ari a bl e s. E st o s c u e sti o n ari o s p er mit e n c o n o c er m u c h a s v ari a bl e s 
d el  p erfil  d el  c o n s ult or,  si  e m b ar g o,    d ej a n  f u er a  v ari a bl e s  a di ci o n al e s  q u e  d e 
h a b er s e c o n si d er a d o p u di er o n af e ct ar l o s r e s ult a d o s d e l a i n v e sti g a ci ó n.  
 
  Fi n al m e nt e,  e s  n e c e s ari o  m e n ci o n ar  q u e  l a  i n v e sti g a ci ó n  s e  r e ali z ó  e n  u n 
ú ni c o p eri o d o, si n q u e s e di er a s e g ui mi e nt o d el mi s m o a l o l ar g o d el ti e m p o. P or l o 
t a nt o, e xi st e l a p o si bili d a d d e q u e el c o m p ort a mi e nt o r efl ej a d o p or l o s c o n s ult or e s 
s e d e b a a sit u a ci o n e s e xt er n a s o m o m e nt á n e a s y n o a s u p erfil e n sí.  
 
 
 

6. 5 Investigaciones Futuras  

 
  L o s r e s ult a d o s d e e st a i n v e sti g a ci ó n d ej a n a bi ert a s al g u n a s i nt err o g a nt e s p or 
l o q u e p o drí a n ori gi n ar n u e v o s e st u di o s. N u e v o s tr a b aj o s p o drí a n a y u d ar a d efi nir 
si: 
 

°   L a s  c ar a ct erí sti c a s  q u e  h a st a  e st e  m o m e nt o  pr e s e nt a n  i n c o n gr u e n ci a s 
e ntr e e st á i n v e sti g a ci ó n y l a d e S h eri d a n ( 2 0 0 2) y Orti z ( 2 0 0 2) f or m a n o n o 
p art e d el p erfil b á si c o d el tr a b aj a d or d e c o n o ci mi e nt o. 
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° Existen variables adicionales dentro del perfil que identifiquen al trabajador 
de conocimiento. 

° Existen factores adicionales que influyan en el éxito o fracaso de los 
proyectos de consultoría.  

 
Asi mismo, esta investigación puede dar origen a nuevos estudios de campo 

que ayuden a:  
 

° Generar un sistema de contratación de personal que permita diferenciar a 
los trabajadores de conocimiento de los que no lo son para ubicar a los 
empleados potenciales en trabajos que realmente les satisfagan y donde se 
les aproveche.  
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ESTIMADO CONSULTOR: 
 
Solicito su colaboración para contestar las siguientes preguntas, las cuales conforman el trabajo de 
campo de una investigación que tiene por objetivo identificar las principales características del perfil 
de los consultores y la relación que las mismas tienen con el éxito o fracaso en sus proyectos.  La 
investigación está siendo apoyada por el Tecnológico de Monterrey. 
El tiempo requerido para contestar estas preguntas es de aproximadamente 20 minutos. 
De antemano, gracias. 
 
 
NOTA: Si desea conocer los resultados de la investigación por favor escriba su nombre y dirección 
de correo electrónico en el siguiente apartado. En caso contrario, deje los espacios en blanco.  
Nombre del Consultor: __________________   E-mail: _______________________________ 
 
 
PARTE 1. Características Socio-demográficas: 
 
Instrucciones: Por favor seleccione la opción que corresponda a su persona. La información es 
estrictamente confidencial y se utilizará únicamente para fines estadísticos.  
 
1. SEXO:    (     ) Masculino     (     ) Femenino 
2. EDAD:    (     ) 18 a 25         (     ) 26 a 30           (     ) 31 a 35            (     ) 35 o más    
3. ESCOLARIDAD: 
(  ) Sin estudios Universitarios     (  )Estudios Universitarios Inconclusos  (  ) Maestría Inconclusa  
(  ) Título de Maestría   (  ) Título Universitario  (  ) Otros (especifi que)________________ 
4. EXPERIENCIA LABORAL 
(     )Menos de 1 año en Consultoría     (     ) De 1 a 3 años en Consultoría    
(     )De 3 a 6 años en Consultoría        (     ) Más 6 años  en Consultoría    
 

 
PARTE 2. Percepción de Éxito: 
Instrucciones: Por favor seleccione el porcentaje de sus asignaciones en las que ha atravesado las 
situaciones que se mencionan a continuación. Contéstelas de manera honesta y sin dejar ningún 
inciso en blanco 
 
. 
1. De acuerdo a su experiencia como consultor, usted ha concluido en 

el tiempo acordado con su cliente:...................................................... 
2. Cuando el cliente retroalimenta su trabajo, usted ha obtenido los 

siguientes resultados . (Verifique que entre los 4 incisos su resultado 
sume 100%) 
a. Excelentes Comentarios y total acuerdo con la asignación............ 
b. Buenos Comentarios pero le señalan áreas de oportunidad en la 

asignación.......................................................................................    
c. Conformidad con la asignación, pero fuertes críticas..................... 
d. Malos Comentarios y/o disconformidad con el resultado de la 

asignación....................................................................................... 
3. El cliente le ha solicitado nuevas asignaciones al concluir: ................ 
4. Como resultado de sus asignaciones, usted ha recibido buenas 

recomendaciones con clientes potenciales de:................................... 
 

Ninguna           Todas sus  
asignación    asignaciones  
 
0% 25%  50%  75% 100%  
 
 
0% 25%  50%  75% 100% 

 
0% 25%  50%  75% 100%  
0% 25%  50%  75% 100% 

 
0% 25%  50%  75% 100% 

0% 25%  50%  75% 100%  
0% 25%  50%  75% 100%  
0% 2 % 0% % 100%
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PARTE 3. Características Psicológicas:  
 
A. MANEJO DE INFORMACIÓN: 
Instrucciones: Esta herramienta permitirá identificar las características del manejo de la información 
y las actividades que lo identifican en cuanto a la utilización, el uso, la transmisión y la generación 
de conocimiento. Debido a esto es un cuestionario que no contiene preguntas correctas ni 
incorrectas. 

El cuestionario está diseñado con cuatro situaciones hipotéticas de las cuales se desprenden 6 
series de comportamientos al respecto. Estos comportamientos están agrupados en dos o tres 
respuestas, selecciona de cada grupo de comportamiento la respuesta que se asemeje más a tu 
forma de manejar la información. Contéstalas de manera honesta y sin dejar ningún inciso sin 
contestar. 
 

a) Situación Hipotética  –  OBTENER / RECIBIR 
Contrataste una firma consultora para que te realizara una investigación enfocada en tus clientes 
con respecto a su satisfacción con la empresa y a sus futuras necesidades, así como implementar 
las soluciones requeridas. 
 
1. 
!      Le pides a la firma consultora que te 
entregue documentos detallados de 
procedimientos, cifras y resultados de las 
diferentes categorías obtenidas en la 
investigación con sus respectivos indicadores 
basados en los modelos establecidos. 

!      Le pides a la firma consultora que realice 
un trabajo de campo personalizado y realice 
una presentación final mostrando su avance a 
manera de relatos, debido al vasto contacto con 
clientes, prefieres que te cuenten las 
experiencias a fin de obtener más información 
en menos tiempo. 

2. 

!      Les pides que te entreguen un resumen 

con los fundamentos y los pormenores de las 
sugerencias/quejas más significativas que 

dijeron los clientes, los cuales impactarán en la 
organización.  

!      Le pides a la firma que se coordinen con 

tu gente semanalmente y que les den los 
resultados a manera de sugerencias, 

oportunidades de mejora, lecciones aprendidas 
y futuras amenazas, de esta manera tu gente te 
enseñará los elementos de manera más 

específica y concreta.  
3. 

!      Una vez terminada la investigación, 
mostrarías los resultados tanto positivos como 

negativos a todo el personal y de esta manera 
reconocer los logros y puntualizar en las 
oportunidades de mejora. 

!      Una vez terminada la investigación, harías 
una presentación personalizada a tu jefe 

inmediato y personas interesadas, de igual 
forma elaborarías un plan de acción con las 
medidas a tomar. 

4. 

!      Te gustaría estar trabajando muy de cerca 

con la firma consultora sirviendo como puente 
entre la empresa y ellos, así como formar parte 
importante de la obtención de los datos. 

!      Te gustaría esperar a ver como trabaja la 

firma consultora y esperar indicaciones más 
específicas de ellos, mostrando confianza y total 
apoyo con respecto a los recursos que 

requieran. 
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5. 

!      Para llevar una 

coordinación formal te 
designarías como dueño del 
proyecto donde tu tendrías que 

coordinar a tu gente involucrada 
en el proyecto y entablarías una 

estrecha relación con el gerente 
del proyecto, de la firma 
consultora, quién a su vez 
coordinaría a los 
consultores/analistas. 

!      Esperarías que la 

coordinación se diera de 
forma autodirigida donde 
fungirías como un facilitador 

para poderla llevar a cabo, 
esperando que cada persona 

involucrada en el proyecto, 
tanto empleados como 
consultores, lleven sus 
propios tiempos y planeación. 

!      Llevarías a cabo una 

coordinación en la que tu 
gente involucrada y 
consultores designados 

llegarían a un acuerdo mutuo 
para planear las actividades 

en grupo.  

6. 
!      Te es más sencillo 

trabajar cuando las metas ya 
están establecidas desde un 
principio, ya sea por la 

dirección general o por la 
dirección involucrada. 

!      Te gusta trabajar más si 

se establecen metas 
específicas para cada persona 
y para cada equipo, designadas 

individualmente; siendo tu un 
facilitador del proceso.  

!      Para este caso se debería 

de negociar las metas desde 
un principio entre tu gente para 
analizar agendas y 

posteriormente negociarlas con 
la firma consultora. 

 
 

 
 
 

 
b) Situación Hipotética  –  PROCESAR  / USAR 

Necesitas realizar un estudio sobre los productos manufacturados por tu empresa, para facilitarte el 
análisis tu jefe te entrega una lista con 500 componentes de diferentes modelos del producto. 
Reconoces que esta es información indispensable para el estudio, ¿qué harías? 
 
 
1. 
!      Recopilas los manuales que existen para el 
ensamble de cada producto, le pides a un 
experto que te facilite y explique los 
procedimientos que siguen para manufacturar y 
desarrollar los componentes; de esta forma tu 
puedas documentar utilizando categorías cada 
componente.  

!      Pides la ayuda de un experto en el área de 
componentes el cual tenga un profundo 
conocimiento de cada componente y de cada 
modelo del producto, para puedas identificar 
cada componente físicamente en la planta; de 
esta manera podrías hablar con más técnicos 
expertos en la materia. 

2. 
!      Seleccionas la lista para depurarla y 
escoger los 50 componentes más relevantes 
para el estudio y seleccionarlos en 
indispensable y poco relevante. 

!       Investigas cada componente de cada 
producto, describes su funcionalidad y 
determinas su costo. Revisas dibujos 
ingenieriles para categorizar de manera puntual 
cada componente y realiza un plan de acción. 
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3. 
!      Al finalizar el estudio, considerado como un 
documento informativo estratégico para los 
demás departamentos, lo estructuras con un 
lenguaje común para todos y lo comunicas por 
los medios disponibles a los demás  

!      Al finalizar el estudio, ya que es 
considerado de alta importancia para la 
empresa, elaboras una carpeta especializada 
para cada departamento y tu mismo las 
guardas, de esta forma cuando alguien las 
necesite puedas explicarle a mayor detalle y 
darle una explicación personalizada de mayor 
calidad. 

4. 
!      Al realizar el estudio, visitarías a cada 
experto para poder informarte a mayor detalle 
de cada componente y realizarías entrevistas 
más personales para poder obtener información 
de la gente que las maneja 

!      Al realizar el estudio, utilizarías la 
información de un compendio en la biblioteca de 
la empresa donde te explica cada componente y 
de esta forma tu puedas trabajar en tu oficina 
con mayor concentración 

5. 
!      Debido a que el estudio 
involucrará más gente de lo 
esperado, coordinarías el 
proyecto de una forma 
estructurada y formal, pidiendo 
a los involucrados su apoyo 
debido a que es un estudio 
importante y que viene 
solicitado por tu jefe 

!      Debido a que el estudio 
involucrará a mucha gente, 
delegarías la coordinación de 
cada actividad a cada experto, 
solicitando el tiempo en el cada 
quién pudiera entregarte su 
parte y tú poder hacer uso de 
la información 

!      Realizarías juntas 
periódicas en la que la 
coordinación partiría de un 
mutuo entendimiento de la 
gente involucrada, de esta 
forma harías que los demás se 
sintieran con mayor 
compromiso en el estudio 

6. 
!      Debido al impacto que 
puede tener el estudio por tu 
contribución personal, 
esperarías que las metas del 
mismo fueran establecidas por 
tu jefe y de esta forma centrar 
tu esfuerzo en alcanzarlas 

!      Debido a la magnitud del 
estudio y reconociendo el 
profesionalismo de las demás 
partes involucradas preferirías 
que cada quien fuera libre de 
perseguir y establecer sus 
metas, partiendo de un fin 
común 

!      Debido a la importancia 
del estudio y al número de 
participantes, optarías por 
establecer las metas del 
mismo a manera de grupo y de 
tal forma que se establezcan a 
manera de negociación 

 
 

c) Situación Hipotética  –  COMPARTIR  / TRANSMITIR 
En la mañana tuviste la junta de planeación estratégica con la dirección general, se trazaron 
grandes retos para el departamento que diriges y necesitas transmitir a tu gente la planeación para 
el departamento, los ambiciosos objetivos, propósitos y retadoras actividades para el siguiente año. 
¿Qué harías? 
1. 
!      Realizas una presentación en la que se 
obtenga un reporte en el que se expongan las 
actividades específicas que se necesitan 
realizar con los recursos seleccionados y 
actores definidos en una matriz, así como las 
fechas de entrega de los proyectos a realizar, 
definiendo procedimientos a seguir 

!      Realizas una presentación basada en 
experiencias anteriores de cada uno, presentas 
casos de estudio donde se compartan, ordenada 
y estructuradamente, ideas y se compartan los 
posibles cam inos a tomar para atacar las metas 
establecidas  
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2. 
!      Llevas a cabo una junta donde expongas 
los conceptos claves y los puntos relevantes a 
tomar en cuenta para analizarlos y poder tomar 
una decisión adecuada 

!      Llevas a cabo una junta donde compartas 
un análisis que muestre hacia donde se dirige el 
departamento, las diferentes formas para atacar 
las metas, los cambios que se esperan de cada 
integrante y todos los detalles que pueden 
impactar en el trayecto de implementación 

3. 
!      Para transmitir la planeación te enfocarías 
en transmitirla varias veces para que todo el 
departamento la comprenda, teniéndola a la 
mano para poder compartirla por diferentes 
medios de comunicación con un lenguaje 
sencillo especificando su contexto claramente 

!      Para transmitir la planeación te enfocarías 
en el expresar los conceptos técnicos que 
utilizarán, organizando juntas con la gente clave 
clarificando a la perfección su contenido 

4. 
!      Identificarías a los líderes para desarrollar 
y coordinar los proyectos claves y realizarías 
una junta personal para exponerle la planeación 
del departamento 

!      Realizarías un escrito con la planeación del 
departamento para el próximo año, siendo 
concreto y puntual, mandándolo a todos por 
correo electrónico y entregándoles un escrito de 
manera más formal 

5. 
!      Al momento de delegar las 
actividades seleccionas 
cuidadosamente a los actores 
que deben de realizar las 
actividades, especificándoles 
que actividades realizar para su 
mejor desempeño 

!      Al momento de delegar 
clarificas los resultados 
esperados y los tiempos 
estimados y dejas que tu gente 
tome control de la 
coordinación individual 

!      Al momento de delegar 
tomas el papel de facilitador y 
apoyas a tu gente a 
organizarse en equipo y de 
esta forma se auto-coordinen 

6. 
!      Para poder transmitir con 
mayor claridad las metas a tu 
gente, estableces metas 
claras y medibles para cada 
uno 

!      Dejas que individualmente 
establezcan sus metas y 
después tú las revisarás 

!      Creas sinergia entre 
varias personas formando 
equipo y pidiendo que 
establezcan las metas en 
equipo. 

 
 

d) Situación Hipotética  –  CREAR  / PRODUCIR 
Formas parte del equipo de Investigación y Desarrollo enfocados al lanzamiento de nuevos 
productos de tu empresa y necesitan obtener y generar nuevos modelos para ser lanzados el 
siguiente año 
 
1. 
!      Tu manera de trabajar se adaptaría mejor a 
aprender a través del estudio de los recientes 
modelos de la competencia, de la 
documentación de los modelos anteriores de la 
empresa y de la transferencia de conocimiento 
con los demás utilizando un registro de 
lecciones aprendidas 

!      Aprenderías más rápido y podrías generar 
un mayor aprendizaje oyendo las experiencias 
de otros, observando el desarrollo de tus 
compañeros y utilizando tu intelecto de los 
nuevos productos aplicándolo en experiencias 
reales con los productos actuales 
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2. 

!      Tu manera de aprender y poder descubrir 

cosas se te facilitaría a través de experimentar 
con los productos de tal forma que te bases en 
el método de causa y efecto; rompiendo con la 

estructura para poder llegar al propósito de 
generar nuevos productos. 

!      Tu manera de aprender y poder descubrir 

cosas se te facilitaría olvidándote de las 
percepciones y basándote más en hechos 
concretos y conceptos bien categorizados y 

amplios de las cosas te ayuda a obtener, 
identificar y perseguir nuevas soluciones 

creativas de manera estructurada 
3. 

!      Entre más la información este en contacto 
con las demás personas y se pueda interactuar 
con ellas, te beneficia más tu proceso de 

creación de información 

!      Puedes concentrarte más de manera 
independiente utilizando libros o haciendo 
pruebas en los nuevos productos bajo tu propio 

análisis, comunicándote con personas que 
identificas como expertas 

4. 

!      Para poder desarrollar un mayor 
conocimiento de los productos te beneficia más 
si estableces una relación más estrecha y 
directa con las personas que realizaron el 

diseño y los clientes que los solicitaron 

!      Prefieres intercambiar información a 
manera de procedimientos fundamentados, 
procesos ya establecidos y que te pueda hacer 
una retroalimentación al respecto 

5. 
!      Para poder establecer 

una coordinación más efectiva 
y encontrar la información 
necesaria se necesita tener 
una mayor formalidad y estar 
bajo presión del jefe inmediato 

!      La mejor manera para 

poder coordinarte es tomando 
las riendas de tus avances y 
estructurando tu mismo los 
pasos a seguir 

!     Para encontrar hallazgos 

significativos se te facilita más 
cuando estás en contacto con 
la gente de tu mismo nivel y 
pueden trabajar en conjunto 
para obtener los resultados 
requeridos  

6. 

!      Eres una persona que 
para poder generar ideas 
innovadoras, soluciones 
efectivas y oportunidades de 
mejora, se te facilita cuando el 
gerente del área establece de 
antemano las metas esperadas 

!      Siendo un trabajo en el 
área de Investigación y 
Desarrollo necesitas gozar de 
una libertad de independencia 
y no sentir la autoridad 
marcando el paso, por lo que 
se te facilita el establecer tus 

propias metas 

!      Debido a que es difícil el 
generar perspectivas frescas y 
atacar futuras necesidades con 
nuevos productos, es 
indispensable establecer 
metas en grupo de tal forma 
que todos en el equipo tengan 

una visión compartida 
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B. PREFERENCIAS EN ESTILOS DE PENSAMIENTO, TOMA DE DECISIONES Y FORMAS DE 
INQUIRIR 
 
Instrucciones: Este cuestionario no posee respuestas correctas o equivocadas. Es una herramienta 
que le ayudará a usted a identificar sus formas y estilos preferidos para pensar, hacer preguntas y 
tomar decisiones. 

 
Todas las preguntas deberán tener calificaciones entre 5 y 1. Asigne 5 a aquella alternativa 

que usted considera que mejor describe su forma de ser o más se aplica a usted. Califiqué con 4 
aquella alternativa que en orden descendiente mejor describe su forma de ser o más se aplica a 
usted. Hágalo en forma descendiente hasta llegar hasta el número 1. No se permite la utilización 
de un número dos veces en la misma pregunta. 
 

A. Cuando hay un conflicto entre diferentes personas con respecto a ciertas ideas o puntos de 
vista, tiendo a favorecer el lado que: 

1. Identifica el conflicto y trata de clarificarlo................................ ................................ ......... ____ 
2. Mejor expresa los principios, valores e ideas propios a la situación que generó el conflicto. ____ 
3. Mejor refleja mis experiencias y opiniones ....................................................................... ____ 
4. Trata la situación en forma lógica, razonada y consistente ................................................ ____ 
5. Expresa sus argumentos en forma concreta práctica y sin mayor elaboración.................... ____ 

B. Cuando pienso a trabajar en un proyecto de grupo, lo más importante para mí es: 
1. Entender los propósitos y el valor del proyecto................................ ................................ . ____ 
2. Descubrir las metas, los valores y los intereses ................................................................ ____ 
3. Determinar cómo vamos a hacer el proyecto.................................................................... ____ 
4. Entender cómo el proyecto puede ser de beneficio para el grupo ...................................... ____ 
5. Organizar el proyecto e iniciarlo ...................................................................................... ____ 

C. En términos generales, mi mejor manera de aprender nuevas ideas: 
1. Relacionándolas con eventos actuales o actividades futuras ............................................. ____ 
2. Aplicándolas a situaciones concretas ............................................................................... ____ 
3. Concentrándome en ellas y analizándolas cuidadosamente .............................................. ____ 
4. Entendiendo como estas ideas se relacionan o son similares o ideas ya conocidas ............ ____ 
5. Contrastándolas con otras ideas (conocidas o no)............................................................ ____ 
 

D. Para mí, las gráficas y las tablas en un libro o artículo usualmente son: 
1. Más útiles que si se presentan en una forma narrada siempre y cuando sean precisas ....... ____ 
2. Útiles, siempre y cuando muestren los aspectos importantes ............................................ ____ 
3. Útiles, si la narración que las acompaña las explica y las complementa ............................. ____ 
4. Útiles si permiten cuestionar la narración o la forma en que se intenta explica algo cuando 

se usa texto................................ ................................ ................................ ................. ____ 
5. Igualmente útil que cualquier otra forma de presentación.................................................. ____ 

E. Si se me invita a hacer un proyecto de investigación, probablemente lo iniciaría de la manera 
siguiente:  

1. Tratar de poner el proyecto en una perspectiva más estratégica (¿de qué forma parte el 
proyecto?) ................................................................................................................... ____ 

2. Decidir si lo puedo hacer solo o requiero ayuda................................................................ ____ 
3. Especular acerca de los posibles resultados del proyecto................................ ................. ____ 
4. Determinado si el proyecto debiera ser realizado o no ...................................................... ____ 
5. Tratando de formular el proyecto, sus implicaciones, sus posibles beneficios, obstáculos a 

encontrar, etc............................................................................................................... ____ 
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F. Si yo fuera a obtener y/o recopilar la información de mis vecinos con respecto a un aspecto 
referente a mi comunidad, preferiría hacer lo siguiente: 

1. Entrevistarles individualmente y hacerles preguntas específicas ........................................ ____ 
2. Organizar una junta de vecinos y pedirles que expresen sus opiniones.............................. ____ 
3. Entrevistar a pequeños grupos y hacer preguntas generales ............................................. ____ 
4. Entrevistar informalmente a gente clave del vecindario y obtener sus puntos de vista......... ____ 
5. Pedir que se traiga toda la información relevante que ellos tengan .................................... ____ 

G. Me inclino a creer que algo es verdad si: 
1. Ha sido puesto a prueba y salido adelante ....................................................................... ____ 
2. Es congruente con otras cosas en las que creo ................................................................ ____ 
3. Ha probado que funciona en la práctica ........................................................................... ____ 
4. Tiene sentido lógica y científicamente.............................................................................. ____ 
5. Puede ser personalmente verificado vía datos observables ............................................... ____ 

H. Cuando leo un artículo o revista en mi tiempo de ocio, lo más probable es que sea acerca de: 
1. Cómo alguien resolvió un problema social o personal ....................................................... ____ 
2. Un aspecto controversial social o político................................ ................................ ......... ____ 
3. Un relato científico o investigación histórica ..................................................................... ____ 
4. Una persona o evento cómico/interesante........................................................................ ____ 
5. Un relato verdadero de una experiencia interesante ................................ ......................... ____ 

 
I. Cuando leo un reporte en la oficina o en el trabajo, pongo más atención a: 

1. La relación de las conclusiones del reporte con mi propia experiencia ............................... ____ 
2. Las posibilidades de que las conclusiones puedan ser llevadas a cabo.............................. ____ 
3. La validez de las conclusiones y el soporte de las mismas en datos .................................. ____ 
4. El entendimiento del autor del trabajo/reporte acerca de las metas y/u objetivos ................ ____ 
5. Las inferencias que se pueden obtener de los datos................................ ......................... ____ 

J. Cuando tenga una tarea que realizar, la primera cosa que tengo que saber es: 
1. El mejor método de hacer la tarea ................................................................................... ____ 
2. Quién quiere que se haga la tarea y para cuándo ............................................................. ____ 
3. Porqué es bueno que se haga la tarea............................................................................. ____ 
4. Cuál es el impacto en otras tareas a ser hechas ............................................................... ____ 
5. Cuál es el beneficio inmediato de la tarea........................................................................ ____ 

K. Usualmente aprendo mejor acerca de cómo hacer algo nuevo a través de: 
1. Entender cómo se relaciona con otras cosas que ya conozco ........................................... ____ 
2. Comenzar a practicar tan pronto como puedo .................................................................. ____ 
3. Escuchar diferentes puntos de vista con respecto a cómo se pueden hacer ....................... ____ 
4. Tener a alguien que me diga como hacerlo...................................................................... ____ 
5. Analizando cómo se puede hacer de la mejor manera ...................................................... ____ 

L. Si me fuera a poner un examen o cuestionara sobre mis conocimientos en un tema, preferiría: 
1. Un conjunto de preguntas bien definidas y objetivas ................................ ......................... ____ 
2. Un debate con otros que también están siendo examinados ............................................. ____ 
3. Una presentación audiovisual en donde explicara lo que conozco ..................................... ____ 
4. Un reporte informal en donde describiera lo que he aplicado de lo aprendido ..................... ____ 
5. Un reporte escrito cubriendo la teoría, el soporte y otros conceptos relacionados ............... ____ 

M. A la gente que más respeto es aquella que se encuentra en las siguientes profesiones: 
1. Filósofos y hombres de estado ........................................................................................ ____ 
2. Escritores y profesores ................................................................................................... ____ 
3. Directores de empresa y políticos-líder ............................................................................ ____ 
4. Economistas e ingenieros ............................................................................................... ____ 
5. Granjeros, agricultores y periodistas ................................................................................ ____ 
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N. En términos generales, encuentro que una teoría es útil cuando: 
1. Parece relacionada a otras teorías que he aprendido en el pasado ................................... ____ 
2. Me explica cosas de una nueva forma ............................................................................. ____ 
3. Sistemáticamente explica un número de situaciones relacionadas entre sí......................... ____ 
4. Sirve para calificar mi propia experiencia ................................ ................................ ......... ____ 
5. Tiene una aplicación práctica y concreta.......................................................................... ____ 

O. Cuando leo un artículo sobre un tema controversial, prefiero que el artículo: 
1. Muestre los beneficios presentando un punto de vista ...................................................... ____ 
2. Muestre todos los hechos propios de la controversia ........................................................ ____ 
3. Describa en forma lógica los hechos y las conjeturas ........................................................ ____ 
4. Muestre los valores y principios del autor................................ ................................ ......... ____ 
5. Presente en un esquema ambos lados de la controversia y clarifique el conflicto ............... ____ 

P. Cuando leo un libro fuera de mi área de especialidad o profesión es debido a: 
1. Un interés por mejorar mis conocimientos en mi área de especialidad ............................... ____ 
2. Me fue dicho por alguien más que valía la pena ............................................................... ____ 
3. Un interés por enriquecer mis conocimientos generales .................................................... ____ 
4. Un deseo por salir de mi área de especialidad con el propósito de cambiar ........................ ____ 
5. Mi curiosidad por aprender más acerca de un tema específico.......................................... ____ 

Q. Cuando por primera vez trato con un problema técnico, lo más probable es que: 
1. Trate de relacionarlo con un problema más general o con una teoría................................ . ____ 
2. Busque maneras de resolver el problema rápidamente..................................................... ____ 
3. Piense en formas opuestas para resolverlo...................................................................... ____ 
4. Busque resolverlo vía métodos de otras personas ............................................................ ____ 
5. Busque la mejor manera de resolverlo ............................................................................. ____ 

R. En general, me inclino a: 
1. Encontrar métodos ya existentes y usarlos tanto como sea posible ................................... ____ 
2. Especular acerca de la forma en que métodos opuestos o diferentes puede trabajar 

juntos .......................................................................................................................... ____ 
3. Descubrir nuevos y mejores métodos .............................................................................. ____ 
4. Encontrar formas de mejorar los métodos ya existentes.................................................... ____ 
5. Determinar como los métodos existentes operan o trabajan .............................................. ____ 

 
C. ESTILOS DE ESCUCHAR:  
Instrucciones: Lea cada una de las situaciones siguientes y escoja la respuesta de su preferencia. 
Asigne un 5 a la respuesta que daría en primer lugar, un 4 a la segunda, y así sucesivamente hasta 
asignar un 1 a la respuesta que usted no prefiere.  No repita ningún número, debe ordenar su 
preferencia de 5 a 1. 

A. “Llegué tarde, ¡lo siento! El tráfico está terrible hoy y pasé una hora en el Av. Constitución 
sin poder moverme” 

a. Es mejor que empieces a llegar temprano 
b. Debiste haber tomado Morones Prieto 
c. ¿Hay siempre mucho tráfico a la hora en que sales de casa? 
d. Todos llegamos tarde de vez en cuando 
e. Te ves preocupado por haber llegado tarde 

B. “No tengo idea de cómo voy a terminar ese reporte que me pidieron, estoy hasta el tope de 
trabajo” 

a. Deberías solicitarle a tu jefe que alguien te ayude 
b. Suenas preocupado por la carga de trabajo que tienes  
c. No te hagas, lo puedes sacar a ratitos  
d. ¿Desde cuándo tienes esa carga tan alta de trabajo? 
e. Todos estamos igual, sabemos lo que se siente 
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C.“Las recomendaciones de aumento de sueldo las están haciendo ahora, no sé si debo hablar 
con el jefe para asegurarme que recuerde las ganas que le puse en este semestre” 

a. ¿Cambia muy seguido de opinión tu jefe? 
b. No te preocupes, una persona como tú tiene asegurado un buen aumento 
c. Estás en lo correcto, si no ves por tu propio bien nadie lo hará 
d. Te ves preocupado por tu recomendación de aumento salarial 
e. Ve si puede darte una cita para hoy en la tarde 

D. “Estoy rendido, no creo que pueda ni escribir una carta en lo que resta del día” 
a. Esto nos pasa a todos, puedes terminar lo que falta mañana 
b. Párate un momento y mueve los brazos, te sentirás mejor 
c. Te ves cansado 
d. Es mejor que aprendas a alimentarte para que tengas energía suficiente 
e. ¿Qué has hecho que te sientes tan cansado? 

E. “El gerente me pidió que hiciera una presentación al subdirector, pero no creo que tenga 
tiempo de hacerlo al detalle” 

a. Suenas nervioso por la solicitud que te hizo el gerente 
b. ¿Nunca has hecho esas presentaciones antes? 
c. Una vez que empieces te darás cuenta que es muy fácil 
d. Tú deberías empezar a preparar la presentación ahora mismo 
e. Debiste decírselo 

F. “El obrero que corrí la semana pasada demandó a la empresa, el gerente de laboral quiere 
tener una junta conmigo” 

a. Se ve que esa junta te tiene nervioso 
b. ¿Crees que surja algún problema? 
c. Es natural el estar preocupado, pero el abogado puede con todo 
d. Deja que el abogado maneje el asunto, él es el experto 
e. Tú hiciste las cosas de acuerdo al manual jurídico, no hay problem a 

G. “Me enteré que van a reducir en 20% la nómina, espero que no me toque” 
a. No te preocupes, es solo un rumor 
b. Tal vez deberías actualizar tu curriculum y empezar a enviarlo a otras empresas 
c. ¿Crees que seas incluido en el reajuste? 
d. Tú no, solo cort arán a los problemáticos 
e. Un posible reajuste te tiene preocupado 

H. “Estoy que me lleva el diablo, es la tercera semana que tengo que estar en la sucursal de 
Querétaro alejado de la familia” 

a. Tienes que aprender a decirle no al jefe 
b. ¿Estás teniendo muchos problemas por los viajes? 
c. ¿Por qué no hablas de eso con el jefe? 
d. ¿A todos les toca eventualmente salir a la sucursal? 
e. Estoy seguro que este será el último viaje que te toca por algún tiempo 
 
D. ESTILOS DE APRENDIZAJE: 
Instrucciones: En los 9 renglones de 4 palabras cada uno que se encuentran abajo (Tabla 1), 
jerarquice por orden de importancia, asignando un 4 a la palabra que mejor caracterice su estilo de 
aprendizaje, un 3 a la siguiente, un 2 a la que sigue y un 1 a la que menos caracterice su estilo de 
aprendizaje. Posiblemente le será difícil clasificar las palabras que caractericen más su estilo de 
aprendizaje, sin embargo, tome en cuenta que no hay respuestas correctas o incorrectas; todas las 
alternativas son igualmente aceptadas. El propósito es descubrir su manera de aprender, no su 
habilidad de aprender. Asegúrese de clasificar con diferente orden numérico las cuatro palabras de 
cada renglón.  
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1 Diferenciando  
Tentativo 
ensayo 

 Involucrado  Práctico  

2 Receptivo  Relevante  Analítico  Imparcial  

3 Sintiendo  Mirando  Pensando  Haciendo  

4 Aceptando  
Tomando 
riesgos 

 Evaluando  
Tomando 
conciencia 

 

5 Intuitivo  Productivo  Lógico  Cuestionando  

6 Abstracto  Observando  Concreto  Activo  

7 
Orientado al 

presente 
 Reflexivo  

Orientado al 

futuro 
 Pragmático  

8 
Experiencia 

vivida 
 Observación  Conceptualización  Experimentación  

9 Intenso  Reservado  Racional  Responsable  

 
 
PARTE 4. Características Motivacionales: 
 
Instrucciones: Este cuestionario no posee respuestas correctas o equivocadas. Para cada una de 
las quince afirmaciones, marque el número que más se aproxima a su elección. Al responder, 
considera su experiencia de trabajo pasado y la actual.  
 
1. Me esfuerzo mucho para mejorar mi desempeño anterior en el 

trabajo............... ....................................................................................  
2. Disfruto el competir y ganar..................................................................  
3. Frecuentemente platico de asuntos no relacionados con el trabajo con 

mis compañeros............................................................................ 
4. Disfruto un objetivo retador.................................................................. 
5. Disfruto estar encargado de algo............................................. ............ 
6. Quiero ser aceptado por los compañeros............................................ 
7. Quiero saber como estoy progresando conforme cumplo con mi 

trabajo................................................................................................... 
8. Confronto a las personas cuando hacen algo con lo que no estoy de 

acuerdo.................................................................................................  
9. Me gusta establecer buenas relaciones con mis compañeros de 

trabajo...................................................................................................  
10.Disfruto formulando y logrando objetivos............................................. 
11.Disfruto convenciendo a otros de hacerlo a mi manera....................... 
12.Disfruto el pertenecer a grupos y organizaciones................................ 
13.Disfruto la satisfacción de terminar un trabajo difícil............................ 
14.Frecuentemente busco tener control sobre los eventos que me 

rodean............................... ................................................................... 
15.Disfruto más trabajar individualmente que en grupo............................ 
 

 
Totalmente                    Totalmente 
de Acuerdo              en desacuerdo 
1           2            3            4           5 
1           2            3            4           5 
 
1           2            3            4           5 
1           2            3            4           5 
1           2            3            4           5 
1           2            3            4           5 
 
1           2            3            4           5 
 
1           2            3            4           5 
 
1           2            3            4           5 
1           2            3            4           5 
1           2            3            4           5 
1           2            3            4           5 
1           2            3            4           5 
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PARTE 5. Características Éticas: 
 
 
Instrucciones: Lea cada una de las situaciones siguientes y escoja la respuesta de su preferencia. 
Todas las respuestas son válidas, no hay respuestas correctas o erróneas.  
 
 
 
A. DILEMA DEL TRABAJADOR 
Ante una serie de despidos aparentemente improcedentes 
(injustificados), algunos trabajadores de la fábrica 
sospecharon del espionaje de los gerentes (administradores) 
sobre sus empleados a través de un sistema oculto de 
escucha y del uso de esa información contra ellos. Los 
administradores negaron rotunda y públicamente 
(oficialmente) esta acusación. El sindicato declara que sólo 
actuará contra la empresa cuando haya sido encontrada la 
prueba que confirme esta sospecha. Entonces, dos 
trabajadores irrumpen en las oficinas administrativas y toman 
las cintas que prueban la acusación de espionaje.  
 
 
 
 
 
 
¿En qué grado acepta usted (está de acuerdo con) los 
siguientes argumentos a favor de la conducta de los dos 
trabajad ores? Suponga que alguien argumentara que... 
 
1. Que ellos no causaron un gran daño a la empresa............. 
2. Que dado el desprecio de la ley por parte de la empresa, 
los medios utilizados por los  trabajadores eran admisibles 
para restaurar la ley y el orden ........... ..................................... 
3. Que la mayoría de los trabajadores aprobarían su acción y 
muchos de ellos se alegrarían de lo realizado ........................ 
4. Que la confianza entre las personas y la dignidad 
individual cuentan más que las normas internas de la 
empresa....................................................................................  
5. Que ya que la empresa ha cometido una injusticia 
primero, los trabajadores estaban justificados para asaltar 
las oficinas ............................................. ..................................  
6. Que los trabajadores no encontraron medios legales para 
desenmascarar la violación del secreto profesional por parte 
de la empresa, y por tanto, eligieron lo que consideraron un 
mal menor ................................................................................ 
 
 
 
 
 

¿Está usted en desacuerdo o de 
acuerdo con la conducta de los 

trabajadores? 
 

-3    -2    -1      0    +1   + 2     + 3 

Rechazo                 Acepto 
Totalmente          Totalmente 
 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 

 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 

 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 

 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
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¿En qué grado acepta usted (está de acuerdo con) los 
siguientes argumentos en contra de la conducta de los dos 
trabajadores? Su ponga que alguien argumentara que..... 
7. Que la ley y el orden sociales se pondrían en peligro si 
cada uno actuara como lo hicieron los dos trabajadores......... 
8. Que nadie debe violar tales derechos fundamentales 
como el derecho de propiedad ni  tomarse la justicia por su 
mano, a menos que un principio moral universal lo 
justificara.................................................................................. 
9. Que es imprudente arriesgars e a ser despedido de la 
empresa por causa de otros............................................... ...... 
10. Que los trabajadores deberían haber utilizado los cauces 
legales a su alcance y no haber violado gravemente la ley.....  
11. Que nadie roba ni asalta si quiere que lo consideren una 
persona decente y honrada......................................... ............. 
12. Que a ellos no les afectaban los despidos de otros 
compañeros y por tanto, no tenían razón para robar las 
cintas........................................................................................ 
 
 
B. DILEMA DEL MEDICO 
 
Una mujer tenía cáncer y no había esperanza de salvarla. 
Ella tenía un dolor terrible y estaba tan debilitada q ue una 
fuerte dosis de un tranquilizante como la morfina le habría 
causado la muerte. En una leve mejoría, ella rogó al doctor 
que le administrase la morfina suficiente para matarla. Ella 
dijo que no podía soportar más el dolor y que de todas 
maneras moriría en unas cuantas semanas. El doctor 
accedió a su deseo. 
 
¿En qué grado acepta usted (está de acuerdo con) los 
argumentos siguientes a favor del doctor? Suponga que 
alguien dijo que el actuó correctamente 
1. Porque el doctor actuó de acuerdo con su conciencia. La 
condición de la mujer justificaba una excepción de la 
obligación moral de preservar la vida....................................... 
2. Porque el doctor era el único que podía hacer realidad el 
deseo de la mujer; el respeto de su deseo le hizo actuar de 
esa manera. ............................................................................. 
3. Porque el doctor sólo hizo lo que la mujer le pidió que 
hiciera. El no tenía necesidad de preocuparse por las 
consecuencias desagradables ................................................ 
4. Porque la mujer hubiera muerto de cualquier manera, y no 
le suponía al doctor mucho esfuerzo darle una sobredosis de 
tranquilizante .......................... ................................................. 
5. Porque el doctor no violó realmente la ley, ya que la mujer 
no podía curarse y el sólo quería acortar el sufrimiento de 
ella ...........................................................................................  
6. Porque la mayoría d e sus colega s doctore s habrían 
presumiblemente hecho lo mismo en una situación similar ....  

Rechazo                 Acepto 
Totalmente          Totalmente 
 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 
 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 

 
¿Está usted en desacuerdo o de 
acuerdo con la conducta del 
médico? 
 

-3    -2    -1      0    +1   + 2     + 3 

Rechazo                 Acepto 
Totalmente          Totalmente 
 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 

 
 

-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 

 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
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¿En qué grado acepta usted (está de acuerdo con) los 
siguientes argumentos en contra de la conducta del doctor? 
Suponga que alguien le dijo que él actuó 
incorrectamente......... 
 
7. Porque el actuó contrariamente a las convicciones de sus 
colegas. Si ellos están en contra de la muerte por piedad, el 
doctor no debería hacerlo ........................................................ 
8. Porque el paciente debería confiar plenamente en la 
obligación del doctor de preservar la vida, aunque alguien 
bajo los efectos de un gran sufrimiento prefiriese morir .......... 
9. Porque la protección de la vida de cada persona es la 
obligación moral más prioritaria. Y que no hay criterios 
morales claros para distinguir entre muerte por piedad y 
asesinato, nadie puede disponer de la vida de otro................. 
10. Porque el doctor podía meterse en muc hos problemas. 
Otro s han sido ya gravemente castigados por hacer la 
misma acción .................................. ......................................... 
11. Porque hubiera sido más fácil para él, si hubiera 
esperado y no interferido en la muerte de la mujer ................. 
12. Porque el doctor violó la ley. Si uno no está de acuerdo 
con que la muerte por piedad sea legal, no debería acceder 
a tales peticiones ............................. ........................................ 
 
 
 
© 1977-2001 Derechos de autor internacional (International Copyright) por Georg Lind. Traducción y validación de la versión 
en español por José Luis Trechera y Cristina Moreno. Test sobre la competencia de juicio moral (Moral Judgment Test, 
MJT). Para poder copiar y usar este test, se requiere del permiso por escrito del autor. Uso gratuito para instituciones 
públicas de educación e investigación. Comuníquese con: Georg.Lind@uni-konstanz.de Para más información: 
http://www.uni-konstanz.de/ag-moral/ 
 
 
 

 
 
 
 
 

MUCHÍSIMAS GRACIAS POR SU COOPERACIÓN... 
 

LOS RESULTADOS ESTARÁN DISPONIBLES A PARTIR DEL 11 DE JULIO DEL 2003 

Rechazo                 Acepto 

Totalmente          Totalmente 
 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 

 
 

-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 

 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
 
-4   -3   -2   -1   0  +1  + 2  + 3 +4 
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Anexo 2. Tabla de Resultados de Cuestionarios Contestados 
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A. Manejo de Información 
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8 no codificado 7 concreto 6 sin pref 6 sin pref. 9 hor y auto 9 libre metas 
4 codificado 5 abstracto 6 sin pref 4 Personal  8 hor y auto 7 libre metas 
6 sin pref 6 sin pref 4 definido 5 Personal  11 hor y mutuo 10 Negociada 
6 sin pref 6 sin pref 5 definido 5 personal  10 hor y mutuo 6 Impuesto 
3 codificado 4 abstracto 5 definido 5 personal  8 hor y auto 7 libre metas 
7 no codificado 7 concreto 4 definido 5 personal  9 hor y auto 7 libre metas 
6 sin pref 6 sin pref 8 no definido 6 sin pref 11 hor y mutuo 8 libre metas 
6 sin pref 7 concreto 5 definido 4 personal  4 formal y jerar 4 Impuesto 
6 sin pref 5 abstracto 4 definido 4 personal  9 hor y auto 8 libre metas 
6 sin pref 8 concreto 7 no definido 5 personal  9 hor y auto 8 libre metas 
4 codificado 6 sin pref 4 definido 4 personal  10 hor y mutuo 8 libre metas 
6 sin pref 7 concreto 8 no definido 6 sin pref 8 hor y auto 6 Impuesto 
5 codificado 5 abstracto 6 sin pref 4 personal  7 hor y auto 10 Negociada 
7 no codificado 6 sin pref 6 sin pref 6 sin pref 7 hor y auto 6 Impuesto 
5 codificado 7 concreto 7 no definido 5 personal  9 hor y auto 10 Negociada 
6 sin pref 6 sin pref 6 sin pref 6 sin pref 7 hor y auto 10 Negociada 
6 sin pref 6 sin pref 5 definido 6 sin pref 8 hor y auto 8 libre metas 
6 sin pref 5 abstracto 5 definido 4 personal  6 formal y jerar 9 libre metas 
6 sin pref 7 concreto 5 definido 5 personal  8 hor y auto 9 libre metas 
5 codificado 7 concreto 6 sin pref 4 personal  7 hor y auto 8 libre metas 
6 sin pref 5 abstracto 6 sin pref 5 personal  9 hor y auto 11 negociada 
5 codificado 7 concreto 5 definido 4 personal  10 hor y mutuo 9 libre metas 
4 codificado 5 abstracto 6 sin pref 4 personal  10 hor y mutuo 8 libre metas 
6 sin pref 5 abstracto 7 no definido 4 personal  9 hor y auto 8 libre metas 
4 codificado 6 sin pref 4 definido 5 personal  6 formal y jerar 9 libre metas 
4 codificado 6 sin pref 5 definido 4 personal  7 hor y auto 8 libre metas 
8 no codificado 6 sin pref 5 definido 6 sin pref 11 hor y mutuo 9 libre metas 
5 codificado 5 abstracto 5 definido 4 personal  9 hor y auto 7 libre metas 
6 sin pref 6 sin pref 7 no definido 4 personal  7 hor y auto 7 libre metas 
5 codificado 6 sin pref 5 definido 4 personal  8 hor y auto 8 libre metas 
6 sin pref 7 concreto 5 definido 4 personal  8 hor y auto 11 negociada 
8 no codificado 6 sin pref 4 definido 5 personal  12 hor y mutuo 11 negociada 
5 codificado 6 sin pref 6 sin pref 4 personal  8 hor y auto 7 libre metas 
7 no codificado 6 sin pref 5 definido 6 sin pref 8 hor y auto 10 negociada 
5 codificado 7 concreto 5 definido 4 personal  9 hor y auto 10 negociada 
7 no codificado 6 sin pref 4 definido 5 personal  9 hor y auto 5 impuesto 
6 sin pref 6 sin pref 4 definido 4 personal  8 hor y auto 8 libre metas 
5 codificado 6 sin pref 5 definido 5 personal  10 hor y mutuo 12 negociada 
0 no contesto 0 no contesto 0 no contesto 0 no contesto 0 no contesto 0 no contesto 
4 codificado 4 abstracto 3 definido 3 personal  10 hor y mutuo 9 libre metas 
5 codificado 6 sin pref 5 definido 4 personal  10 hor y mutuo 12 negociada 
7 no codificado 4 abstracto 7 no definido 5 personal  8 hor y auto 10 negociada 
6 sin pref 6 sin pref 6 sin pref 5 personal  10 hor y mutuo 9 libre metas 
5 codificado 7 concreto 6 sin pref 5 personal  10 hor y mutuo 10 negociada 
7 no codificado 6 sin pref 5 definido 5 personal  8 hor y auto 9 libre metas 
5 codificado 6 sin pref 6 sin pref 7 impersonal  7 hor y auto 12 negociada 
7 no codificado 5 abstracto 6 sin pref 5 personal  11 hor y mutuo 8 libre metas 
4 codificado 5 abstracto 7 no definido 8 impersonal  6 formal y jerar  8 libre metas 
6 sin pref 5 abstracto 7 no definido 4 personal  9 hor y auto 10 negociada 
7 no codificado 6 sin pref 5 definido 4 personal  7 hor y auto 10 negociada 
5 codificado 7 concreto 5 definido 4 personal  8 hor y auto 8 libre metas 
4 codificado 6 sin pref 8 no definido 5 personal  11 hor y mutuo 8 libre metas 
7 no codificado 7 concreto 5 definido 3 personal  10 hor y mutuo 12 negociada 
7 no codificado 8 concreto 5 definido 5 personal  10 hor y mutuo 6 impuesto 
5 codificado 5 abstracto 6 sin pref 6 sin pref 9 hor y auto 7 libre metas 
7 no codificado 6 sin pref 5 definido 5 personal  7 hor y auto 7 libre metas 
8 no codificado 6 sin pref 4 definido 4 personal  10 hor y mutuo 6 impuesto 
5 codificado 7 concreto 5 definido 6 sin pref 6 formal y jerar  4 impuesto 
6 sin pref 7 concreto 5 definido 7 impersonal  9 hor y auto 9 libre metas 
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7 no codificado 7 concreto 7 no definido 7 impersonal  9 hor y auto 9 libre metas 
6 sin pref 8 concreto 6 sin pref 5 personal  8 hor y auto 5 impuesto 
4 codificado 5 abstracto 5 definido 5 personal  12 hor y mutuo 10 negociada 
7 no codificado 6 sin pref 6 sin pref 5 personal  9 hor y auto 7 libre metas 
0 no contesto 0 no contesto 0 no contesto 0 no contesto 0 no contesto 0 no contesto 
0 no contesto 0 no contesto 0 no contesto 0 no contesto 0 no contesto 0 no contesto 

                        

 

3B. ESTILOS DE PENSAMIENTO 3C. ESTILOS DE ESCUCHAR 
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41 49 48 63 69 realista 25 24 23 27 21 suave 

60 48 52 53 58 sintesis y realista 29 23 29 24 15 directivo y suave 
53 60 45 55 57 idealista 26 15 27 31 21 suave 
40 51 65 53 61 pragmatico 31 27 19 32 11 directivo y suave 
54 60 45 55 55 idealista 25 30 19 24 22 dogmatico 
44 61 52 58 55 idealista 23 21 23 31 22 suave 
46 62 49 56 57 idealista 20 20 25 30 25 suave 
52 57 64 51 46 pragmatico 25 34 20 19 22 dogmatico 
52 64 54 48 52 idealista 24 15 32 28 21 cuestionador 
48 50 49 61 62 analitico 24 23 26 24 23 uniforme 
58 57 39 70 46 analitico 27 24 24 28 17 directivo y suave 
46 49 64 50 61 pragmatico 25 24 33 14 24 cuestionador 
44 58 55 60 53 idealista y analitico  29 25 15 20 31 directivo y activo 
57 62 48 57 46 idealista 23 22 30 23 22 cuestionador 
51 51 51 58 59 analitico y realista 31 28 19 26 16 directivo 
47 53 52 58 60 analitico y realista 24 33 21 24 18 dogmatico 
50 61 51 59 49 idealista 22 26 28 24 20 cuestionador 
55 59 51 57 48 idealista y analitico  21 26 35 20 18 cuestionador 
51 56 49 52 60 realista 18 25 31 23 23 cuestionador 
52 53 46 64 55 analitico 29 18 21 24 28 directivo y activo 
49 54 46 63 55 analitico 27 30 23 22 18 dogmatico 
52 48 54 68 48 analitico 31 24 21 21 23 directivo 
45 46 55 65 59 analitico 29 21 22 26 22 directivo 
45 55 57 61 52 analitico 35 27 16 19 23 directivo 
54 44 57 63 52 analitico 29 21 27 29 14 directivo y suave 
56 48 57 58 51 sintesis y analitico 30 18 20 24 28 directivo y activo 
61 43 58 47 61 sintesis y realista 29 24 17 30 20 directivo y suave 
41 60 59 56 54 idealista 28 25 24 24 19 directivo 
44 50 53 71 53 analitico 30 21 27 25 17 directivo 
51 57 57 52 53 pragmatico 24 21 26 28 21 suave 
59 58 50 51 52 sintesis 28 24 26 31 11 directivo y suave 
60 58 37 62 53 sintesis y analitico 20 18 27 29 26 suave 
45 49 53 62 61 analitico y realista 27 21 16 33 23 suave 
61 49 45 62 53 sintesis y realista 27 26 34 21 12 cuestionador 
41 58 58 60 53 analitico 35 19 18 25 23 directivo 
46 56 47 66 55 analitico 30 17 26 26 21 directivo 
49 57 51 63 50 analitico 27 25 22 26 20 directivo y suave 
59 47 52 54 58 sintesis y realista 35 17 22 27 19 directivo 
44 57 56 62 51 analitico 29 16 23 27 25 directivo y suave 
51 60 48 57 54 idealista 21 19 26 28 26 suave y cuestionador  
nc nc nc nc nc no contesto nc nc nc nc nc no contesto 
nc nc nc nc nc no contesto nc nc nc nc nc no contesto 
43 48 56 69 54 analitico 35 18 15 28 24 directivo 
41 58 55 52 64 idealista 29 23 24 28 16 directivo y suave 
61 56 48 54 51 sintesis 28 18 24 30 20 directivo y suave 
45 64 53 60 49 idealista 31 17 30 24 18 directivo y cuestionador  
52 56 39 73 50 analitico 29 28 28 19 16 directivo y cuestionador y suave 
nc nc nc nc nc no contesto 30 14 18 29 29 directivo y suave y activo 
47 51 56 58 58 analitico y realista 30 26 25 24 15 directivo 
62 53 55 56 44 sintesis 28 28 25 17 22 directivo y dogmatico 
40 60 65 51 55 pragmatico 23 20 23 34 20 suave 
46 63 56 56 49 idealista 31 31 20 22 16 directivo y dogmatico 
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nc nc nc nc nc no contesto 28 19 23 31 19 directivo y suave 
44 53 51 69 53 analitico 35 23 19 24 19 directivo 
44 53 57 62 54 analitico 28 30 26 22 14 directivo y dogmatico 
56 47 51 57 59 realista 25 20 23 26 26 suave y activo 
57 61 52 50 50 idealista 30 24 19 31 16 directivo y suave 
62 63 48 47 50 sintesis y idealista 31 25 19 27 18 directivo 
57 61 32 62 58 idealista y analitico  24 24 21 21 30 activo 
51 54 52 59 54 analitico 22 24 22 27 25 suave 
65 51 56 48 50 sintesis 21 31 21 24 23 dogmatico 
53 48 55 62 52 analitico 30 33 13 19 25 directivo y dogmatico 
51 58 49 60 52 idealista y analitico 26 25 26 24 19 uniforme 
60 52 52 56 50 sintesis 32 17 23 23 25 directivo 
32 57 53 68 60 analitico 25 20 12 23 25 directivo y activo 
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11 17 20 15 CA 9 -2 6 6 8 logro y poder  27.9565% 
12 18 18 18 OR-CA-EA 6 0 5 7 7 logro  8.5938% 
13 17 18 16 CA 5 -1 5 11 14 logro 2.7431% 
12 9 19 18 CA 7 9 5 5 7 logro y poder  9.9652% 
nc nc nc nc no contesto nc nc 0 0 0 no contesto #¡DIV/0!  
10 14 19 23 EA 9 9 6 8 9 logro 4.3141% 
14 9 19 21 EA 5 12 6 9 13 logro 4.1304% 
13 11 21 14 CA 8 3 5 8 13 logro 19.3047% 
15 13 13 21 EA -2 8 6 8 9 logro 3.6380% 
14 17 18 18 CA-EA 4 1 7 10 9 logro 23.5741% 
9 17 24 14 CA 15 -3 10 13 15 logro 10.2244% 

14 15 17 19 EA 3 4 7 9 12 logro 22.5806% 
11 13 20 20 CA-EA 9 7 5 8 7 logro 8.2753% 
15 18 16 14 OR 1 -4 7 15 13 logro 0.1034% 
15 13 24 10 CA 9 -3 9 6 10 poder 14.3340% 
15 15 17 16 CA 2 1 20 18 18 poder y afiliación 5.2971% 
17 15 19 16 CA 2 1 5 11 6 logro 4.2969% 
12 14 17 17 CA-EA 5 3 5 5 8 logro 9.9366% 
11 17 19 13 CA 8 -4 8 10 7 afiliación 5.0423% 
9 17 19 18 CA 10 1 6 7 9 logro 1.8550% 

13 17 19 19 CA-EA 6 2 7 7 8 logro y poder  5.1403% 
8 10 24 19 CA 16 9 5 7 12 logro 0.9074% 

12 16 18 20 EA 6 4 8 14 7 afiliación 5.4910% 
19 13 13 16 EC -6 3 6 9 12 logro 15.0602% 
22 17 27 17 EC 5 0 9 7 10 poder 7.2319% 
16 12 19 19 CA-EA 3 7 6 8 7 logro 5.1848% 
14 12 20 18 CA 6 6 7 10 9 logro 16.2556% 
14 13 13 20 EA -1 7 7 9 10 logro 32.2691% 
9 16 23 14 CA 14 -2 7 6 9 poder  10.0000% 

17 15 12 19 EA -5 4 5 5 5 uniforme 22.8982% 
12 13 24 18 CA 12 5 9 8 8 afiliación y poder 20.9493% 
13 8 17 18 CA-EA 4 10 6 5 7 poder  17.7183% 
15 8 22 16 CA 7 8 24 21 22 poder 11.7435% 
12 18 20 12 CA 8 -6 6 10 13 logro 37.7880% 
15 16 19 16 CA 4 0 8 14 10 logro 8.0859% 
17 16 16 16 OR-CA-EA -1 0 6 9 12 logro 3.4965% 
18 12 20 11 CA 2 -1 11 13 15 logro 19.4672% 
12 11 23 18 CA 11 7 10 14 16 logro 3.8916% 
13 12 17 19 EA 4 7 5 6 6 logro 8.7475% 
15 14 18 17 CA-EA 3 3 9 12 13 logro 2.5595% 
14 19 20 14 OR-CA 6 -5 7 10 10 logro 2.2356% 
12 9 14 23 EA 2 14 7 6 11 poder 2.4687% 
20 11 15 20 EC-EA -5 9 8 11 12 logro 6.5805% 
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14 11 18 19 CA-EA 4 8 20 21 18 afiliación 2.0844% 
14 12 16 21 EA 2 9 8 9 8 logro y afiliación 0.5676% 
11 11 22 21 CA-EA 11 10 11 9 15 poder 3.9731% 
9 15 24 13 CA 15 -2 9 9 14 logro y poder  16.3784% 

16 14 18 15 CA 2 1 10 8 16 poder 2.0000% 
12 16 17 20 EA 5 4 5 8 7 logro 3.9742% 
12 13 18 19 CA-EA 6 6 7 13 15 logro 12.8411% 
15 14 21 15 CA 6 1 6 12 11 logro 13.2749% 
11 12 23 20 CA-EA 12 8 7 8 13 logro 3.4545% 
8 8 10 5 no contesto 2 -3 7 9 12 logro 3.1496% 

14 17 16 17 OR-EA 2 0 5 8 11 logro 5.9145% 
16 12 11 20 EA -5 8 7 12 12 logro 10.0000% 
16 15 17 15 EC-CA 1 0 9 12 17 logro 1.1097% 
11 14 16 18 CA-EA 5 4 6 10 11 logro 16.0963% 
9 9 20 21 CA-EA 11 12 6 9 9 logro 2.3177% 

12 11 17 19 EA 5 8 0 0 0 no contesto 6.1180% 
13 8 17 20 EA 4 12 5 5 5 uniforme 46.8521% 
18 12 19 16 EC-CA 1 4 5 6 9 logro 13.8889% 
12 13 21 13 CA 9 0 23 19 17 afiliación 9.8071% 
10 13 23 15 CA 13 2 6 7 7 logro 19.1382% 
15 17 11 17 OR-EA -4 0 5 7 8 logro 0.9980% 
14 19 18 17 OR-CA 4 -2 8 9 12 logro 15.6615% 
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