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dificultad que implica prestar ayuda a 
individuos que no sienten la necesidad 
de cambiar su comportamiento, hasta 
medidas relacionadas con la adminis­
tración misma de la universidad; por 
ejemplo, informar al personal docente 
sobre el narcisismo y capacitarlo para 

lidiar con él, reducir el número de 
estudiantes por aula, incrementar las 
relaciones profesor­alumno, vigilar la 
tendencia a elevar las calificaciones de 
los estudiantes narcisistas, incorporar 
la calificación entre compañeros de 
clase y proporcionar oportunidades de 
viajes de estudio o pasantías volunta­
rias en países de menor desarrollo, con 
el fin de fomentar la aparición de acti­
tudes y conductas más empáticas.

Los estudiosos también recomien­
dan, entre otras estrategias para el aula, 
aumentar la frecuencia de las evalua­
ciones, reforzar la manifestaciones de 
solidaridad, incorporar la práctica de la 
autoevaluación, utilizar técnicas de des­
ensibilización sistemática para reducir 
la hipersensibilidad a la evaluación y 
a las críticas, practicar las condiciones 
para ofrecer y recibir realimentación 
constructiva, usar casos y narraciones 
emotivas en primera persona y refor­
zar la habilidad para discutir y aceptar 
puntos de vista diferentes. Esto inclu­
ye el uso del método socrático y repre­
sentaciones de papeles en clase que 
inducen a los estudiantes a asumir las 
perspectivas y conductas de otros. Se 
insiste, además, en la participación de 
la totalidad del personal docente en es­
tas labores. Paralelamente, se realizan 
actividades de interacción cara a cara 

entre profesores y estudiantes narcisis­
tas, en las cuales éstos reciben una asis­
tencia individualizada de sus docentes 
con el fin de reducir ciertos rasgos de 
grandiosidad e hipersensibilidad a la 
crítica, y aumentar la empatía. Tales 
actividades van desde establecer una 

relación de trabajo o alianza basada 
en la aceptación y la comprensión del 
alumno hasta plantear retos al estu­
diante para que experimente o pruebe 
conductas diferentes en sus relaciones 
interpersonales, pasando por la ob­
servación de modelos para aprender 
a recibir críticas de una manera más 
positiva.

Es previsible que el aumento de las 
conductas asociadas con el narcisismo 
en los estudiantes de administración ge­
nere problemas en las organizaciones, 
en cuanto a su eficiencia, productivi­
dad, relaciones entre sus miembros y 
el trabajo en equipos. En tal sentido, 
la presencia de la «generación yo» en 
las escuelas de gerencia constituye en 
estos momentos un importante desa­
fío para los responsables de formar a 
los profesionales que en poco tiempo 
ocuparán posiciones de liderazgo en 
las organizaciones. Ese reto implica 
enfrentar una visión del mundo excesi­
vamente centrada en el individualismo 
pragmático, privilegiar el desarrollo 
de las competencias comunicaciona­
les del estudiante, su habilidad para 
establecer relaciones de solidaridad y 
cooperación con otros, para «poner­
se en el lugar del otro», así como su 
capacidad para trascender el liderazgo 
individual y alentarlo hacia la práctica 

de un liderazgo colectivo, más inclu­
sivo, ético y socialmente responsable, 
y que, finalmente, pueda responder 
novedosamente a las exigencias de un 
mundo en constante transformación. 
Todo esto plantea una vez más la ne­
cesidad de repensar y rediseñar críti­
camente los programas de formación 
gerencial.

Si bien en Venezuela no parece 
haber aún investigaciones sobre este 
fenómeno es necesaria una señal de 
alerta para los programas avanzados 
de gerencia, las especializaciones y 
las maestrías en administración que 
se dictan aquí. A esta señal habrá que 
prestar atención en breve plazo. 
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La planificación estratégica es un 
proceso de reflexión gerencial que 

permite a directores y gerentes obtener 
una guía de acción para alcanzar un 
norte deseado y definido, traducido en 
misión, visión y objetivos estratégicos. 
Este proceso ocurre frecuentemente en 
las cúspides organizacionales y, por lo 
general, intervienen los miembros de la 
alta gerencia, entre los cuales suelen te­
ner una mayor participación los repre­
sentantes de las áreas de operaciones, 
logística, ventas, mercadeo y finanzas. 
Pero, ¿qué ocurre con recursos huma­
nos, capital humano, talento humano 
o cualquiera sea el nombre utilizado 
para mencionar el área responsable de 
las personas en la organización?

Sin ánimos de generalizar, ni supo­
ner la existencia de una práctica común, 
es sorprendente la gran cantidad de or­
ganizaciones que consideran recursos 
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comportamientos contraproducentes, tales como dificultad para 
establecer relaciones interpersonales, excesiva competencia y 
cuestionamiento de las calificaciones que obtienen cuando no 
satisfacen sus altas, pero poco realistas, expectativas

EL éxITO ES SEr unO MISMO 
Jan Moller 

Si  todo ser humano desea una vida de bienestar y felicidad, ¿por qué hay tanta 
insatisfacción? ¿Estamos condenados a ser testigos del declive de nuestra calidad 
de vida, o podemos erigirnos en promotores de cambios profundos, tanto en 
nuestro contexto personal como en nuestro entorno colectivo? Con una lógica 
irrebatible, Jan Moller expone sus «interpretaciones del misterio». Poco menos 
que imposible no identificarse con las situaciones planteadas en este libro.

0212-555.42.63
ediesa@iesa.edu.ve



12 DEBATES IESA • Volumen XVI • Número 1 • 2011

humanos un área ejecutora u operativa, 
no asesora, y por lo tanto no participa 
en la planificación estratégica. ¡Nada 
más lejos de la realidad! Actuar estraté­
gicamente en la gestión de capital hu­
mano es una condición obligatoria para 
generar un negocio exitoso.

Muchos gerentes de recursos hu­
manos dirigen sus esfuerzos a funcio­
nes muy administrativas u operativas, 
dejando de lado lo estratégico. Enton­
ces, ¿qué ocurre primero? ¿Los gerentes 
de recursos humanos no son conside­
rados asesores por la alta gerencia de 
la empresa o los propios gerentes de 
recursos humanos se excluyen del pro­
ceso de planificación estratégica para 
atender asuntos administrativos? Sea 
lo que fuere en cada caso particular, lo 
importante es motivar a los gerentes de 
recursos humanos a asumir un papel 
más asesor de la alta gerencia y, al mis­
mo tiempo, a los miembros de esa alta 
gerencia a incluir en su planificación 
estratégica el componente humano, 
único transformador y diferenciador 
competitivo.

Como lo escribió Lester Thurow: 
«Si puedo tomar tu producto y ha­
cerlo más barato, si los recursos na­
turales pueden comprarse a precios 
asequibles y en todo el mundo, si nos 
pueden prestar capital y la tecnología 
puede copiarse, ¿qué te queda? Gente 
preparada». Entonces, la planificación 
estratégica debe estar centrada en la 
gente. Y si es así, cada vez más es vital 
que los gerentes de recursos humanos 
sean parte de los expertos asesores de 
las estrategias. Ante esto, es impor­
tante realizar, en toda organización, la 
planificación estratégica de recursos 
humanos.

Para realizar la planificación es­
tratégica de los recursos humanos de 
cualquier organización es imprescindi­
ble conocer los objetivos estratégicos 
empresariales y preguntar: ¿cuáles son 
las conductas y habilidades (compe­
tencias) que debe desarrollar el área de 
recursos humanos en la gente para lo­
grar tales objetivos? He aquí el reto. No 
es el típico papel del área de recursos 
humanos. Esta unidad debe ser capaz 
de desarrollar acciones en las personas 
que las conduzcan a formar equipos de 
alto desempeño encaminados hacia un 
objetivo común. Esto es posible me­
diante un conocimiento minucioso de 
la organización.

Es necesario comprender e inter­
pretar correctamente la misión y la vi­

sión del negocio. De la misma forma, 
es imprescindible conocer los objeti­
vos estratégicos organizacionales. Los 
gerentes estratégicos de recursos huma­
nos pueden contribuir a la declaración 
de tales objetivos. Sin este conocimien­
to es imposible formular un plan estra­

tégico de recursos humanos. Más aún, 
estos objetivos deben estar centrados 
en los talentos y el «saber hacer» or­
ganizacional.

La planificación estratégica de re­
cursos humanos invita a los directivos 
a examinar de forma crítica sus objeti­
vos y metas, y cómo el talento huma­
no puede contribuir a tales objetivos. 
Esto constituye el primer paso para 
diseñar las estrategias e iniciativas en 
el área.

La planificación estratégica de 
recursos humanos puede ayudar a las 
empresas a identificar diferencias entre 
«dónde estamos hoy» y «dónde quere­
mos estar». Al forzar a los directivos a 
pensar en el futuro, recursos humanos 
es el área dónde deben concentrarse: 
tener gente preparada, competente, 
comprometida y entusiasta.

Todo suena muy bien hasta ahora. 
Sin embargo, cualquier planificación 
estratégica de recursos humanos tiene 
poco valor, si los miembros de la alta 
gerencia no están implicados activa­
mente. Para que realmente sea eficaz, 
los directivos y gerentes deben com­
partirla y aceptarla. Esto se logra me­
diante una adecuada comunicación. Es 
muy grato encontrarse directores y ge­
rentes que dirigen su fuerza de trabajo 
hacia objetivos clave, gracias a una cla­
ra comunicación.

Lo ideal es hacer la planificación 
de recursos humanos en conjunto con 
la planificación estratégica de la em­
presa. De esta forma, es posible iden­
tificar las fortalezas y debilidades de 
las personas de quienes se espera la 
implantación de la estrategia, ayudar 
a encarnar un sentimiento comparti­
do y reforzar la cultura organizacional. 
Existen pruebas de que, a largo plazo, 
las empresas que tienen un fuerte sen­
tido de identificación desarrollan una 
ventaja diferenciadora.

Es sorprendente la gran cantidad de organizaciones que 
consideran recursos humanos un área ejecutora u operativa, 
no asesora, y por lo tanto no participa en la planificación 
estratégica

Entre las opciones de recursos hu­
manos se deben elegir las más estraté­
gicas para cada empresa e incorporarlas 
al plan, enmarcadas en los diferentes 
subsistemas de recursos humanos: or­
ganización, reclutamiento y selección, 
formación y desarrollo, compensación 

y beneficios, administración de perso­
nal y evaluación de desempeño. Todo 
esto fomentando la creación y el man­
tenimiento de un clima laboral sano.

Una vez que se han identificado 
las brechas entre lo que se tiene y lo 
que se espera, en términos de compe­
tencias laborales, e identificados los 
objetivos por subsistemas, los cuales 
a su vez soportan los objetivos estra­
tégicos organizacionales, es posible 
comenzar a realizar un verdadero plan 
de acción. Es recomendable que estos 
objetivos por subsistemas de recursos 
humanos sean claves y, como dicen 
constantemente los expertos gerenciales, 
sean alcanzables, realistas y retadores. 
Seguidamente, se deben estructurar, 
para cada objetivo, las iniciativas, los 
indicadores y las metas. Si esto se lle­
va a cabo de manera organizada, con 
apoyo y aprobación de la alta geren­
cia, se tiene la mitad del proceso de 
planificación estratégica de recursos 
humanos logrado.

Falta la otra mitad: la comuni­
cación. Muchos planes se quedan en 
papel, porque no se comunican ade­
cuadamente. Esta comunicación debe 
ser muy cuidadosa y clara, y dirigida 
a todos los miembros de la organiza­
ción. La recomendación es comunicar 
el plan segmentando el «discurso» en 
grupos clasificados por niveles y posi­
ciones organizativas.

No importa el tamaño de la orga­
nización. La planificación estratégica 
en recursos humanos es un paso im­
portante hacia el logro de un negocio 
exitoso, ya que combina la visión de 
los directivos (hacia dónde quieren 
impulsar la organización) con la pro­
ductividad de la gente: el verdadero 
motor que mueve a ese conjunto de 
maquinarias, herramientas, tecnología, 
números, documentos, que llamamos 
empresa. 


