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Sustento del uso justo de materiales protegidos por
Derechos de autor para fines educativos

El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los
temas en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion
Internacional — UCI - para ser usados exclusivamente para la funcion docente y el estudio privado
de los estudiantes en el curso “Proyectos |I” perteneciente al programa académico MGTS.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la
propiedad intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene fines
educativos y de investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se entiende
como casos especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no atenta contra la
normal explotacién de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun actor.

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de derechos
de autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacién costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos,
No0.6683 de 14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de
Observancia de los Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 - articulo 58,
permiten el copiado parcial de obras para la ilustracién educativa.

b- Legislacién Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacion de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona:
"esta consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados
Unidos (U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para fines
de critica, comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la realizacion
de copias para su uso en clase)."

d- Legislacibn Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a Excepciones
para Educacion a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segun la Organizacion Mundial de
Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta materia.
El articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros establecer
limitaciones o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente las obras
literarias o artisticas a titulo de ilustracion de la ensefianza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas, y por indicacién de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de cumplir
con lo que establezca la legislacion correspondiente en materia de derechos de autor, en su pais
de residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con
respecto al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes, académicos e
investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles en el mercado
editorial, sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos cientificas, pagando
ellos mismos los costos asociados a dichos accesos.



Capitulo 24

El lider que es til
C. William Pollard

C. William Pollard es presidente de The Servi-
ceMaster Company, que ha sido reconocida por
la revista Fortune durante los pasados diez afios
como la empresa de servicios niimero uno entre
las 500 de Fortune, y por The Wall Street Journal
en su niimero de 1989, dedicado a su centenario,
como una «estrella del futuro». Pollard es miem-
bro del consejo de administracién de Herman
Miller, de Provident Life and Accident Insurance
Company y de Trammell Crow Company. Es tam-
bién fideicomisario del Wheaton College, del
Hospital Research and Educational Trust, de la
Fundacion Drucker y de varias organizaciones
educacionales y no lucrativas.

¢Quiere levantarse el lider, por favor? No el presidente, ni
la persona con el titulo més distinguido sino el que sea modelo
de papel que hay que desempefiar. No la persona mejor pagada
del grupo sino el que sea capaz de asumir riesgos. No la perso-
na con el coche méds grande o el hogar de mayor tamafio sino
el servidor. No la persona que se promociona a si misma sino el
promotor de los demds. No el administrador, sino el iniciador.
No el que toma sino el que da. No el que habla sino el que es-
cucha.
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Vivimos en un mundo de cambio y eleccidn acelerados, de
dislocacién y discontinuidad. Los cambios en la politica y en las
economias de la Unién Soviética, de la Europa Oriental y de
China han afectado a millones de personas en sus vidas. Hay
mads libertad y posibilidad de eleccién en el mundo de hoy y, de-
finitivamente, mds confusién. Las restricciones que suprimian
los conflictos seculares entre algunos grupos religiosos y cultu-
rales ya no estdn alli, y los antiguos odios han salido a la super-
ficie. La tnica cosa cierta acerca del mafiana es que serd diferen-
te de hoy. Y los retos del mafiana exigen que sus lideres sean
lideres servidores.

Peter Drucker se refiere a nuestra época como la de la socie-
dad postcapitalista. Llega a la conclusién de que la informacién,
no el capital, serd el recurso critico del futuro. Charles Handy se
refiere a ella como la Era de la Insensatez y dice que necesita-
mos més pensamiento «al revés». El pensador «al revés» se pre-
gunta por qué las carreteras son gratis y los ferrocarriles tan ca-
ros, o por qué es necesario un curriculum nacional cuando las
personas aprenden como individuos. El pensador «al revés» trata
de planear para un mundo del futuro en el que menos de la mitad
de la poblacidn activa estard en puestos de trabajo a tiempo
completo. Los ricos y las personas de talento tendrdn que traba-
jar con mds ahinco y tendrdn menos tiempo para el ocio, y los
pobres tendrdn mds tiempo para el ocio y menos dinero para pro-
porcionarse satisfacciones. Las guerras y las batallas del futuro
serdn entre grupos de personas y no entre las naciones.

Algunas personas de nuestras universidades y centros de
aprendizaje analizan nuestra época desde el punto de vista del
pensamiento postmoderno y deconstruccionista, donde todo es
relativo y donde no existen normas ni significacién. Dicen que
la universidad ya no es un lugar para la bisqueda del conoci-
miento. En el pensamiento postmoderno, la universidad se con-
vierte en un lugar para buscar el placer y el deseo y debe ser més
erotica que cerebral. Las palabras ya no tienen una significacién
comun. La interpretacion estd en el ojo del lector o en el oido de
quien escucha; pero, comoquiera que consideremos o etiquete-
mos esta rapidez del cambio y la eleccién asi como la falta de
predecibilidad en los acontecimientos que giran confusamente
en torno a nosotros, yo creo que este crisol de incertidumbre
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proporciona una gran oportunidad para la direccién positiva,
siempre que quienes han sido capacitados para pensar también
lideren.

Samuel Beckett y James Joyce fueron amigos y confidentes.
Aunque los escritos de Joyce alcanzaron mds fama y publici-
dad, Beckett gané el Premio Nobel de literatura en 1969. Sus
narraciones cortas, novelas, obras draméticas y guiones de radio
y televisién son por lo general obras oscuras y esotéricas que
subrayan el absurdo y la desesperacién de la vida. Sus caracte-
res se dedican normalmente a tareas destinadas a ocupar su
tiempo, pero no tienen propdsito ni misién y no consiguen
nada. Al hablar con resuelta sinceridad acerca del vacio de una
vida sin direccién ni propdsito, Beckett puede muy bien haber
estado describiendo a la persona de la época moderna en un am-
biente de cambio y eleccién acelerados sin liderazgo. No es asf
como tenian que ser las cosas. Un lider que est4 dispuesto a ser-
vir puede proporcionar esperanza en lugar de desesperacién y
puede ser un ejemplo para quienes necesitan direccién y prop6-
sito en su vida y desean hacer cosas y contribuir. Este lider es el
lider del futuro.

Ahora bien, cuando formulo esas preguntas fundamentales
acerca del liderazgo y del futuro, no lo hago como filésofo y
educador sino simplemente como un hombre de negocios, como
alguien que estd buscando liderar, junto con mi socio Carlos
Cantu, una empresa de servicios dindmica y de rdpido creci-
miento que llamamos ServiceMaster. Hemos experimentado un
répido crecimiento, doblando el tamafio cada tres afios y medio
durante los pasados veinte afios, con unos ingresos que ahora su-
peraron los 4.000 millones de délares. Empleamos o dirigimos a
mds de 200.000 personas y proporcionamos servicios en los Es-
tados Unidos y en otros veintinueve pafses. Somos una sociedad
anénima cuyas acciones cotizan en la Bolsa de Nueva York.
Vivo en uno de esos ambientes de olla a presién en los que hay
que rendir cuentas de las ganancias y los beneficios cada trimes-
tre y donde han aumentado cada trimestre durante los dltimos
veinticuatro afios. Los accionistas ante quienes Carlos y yo so-
mos responsables como lideres expresan su opinién a diario so-
bre nuestro liderazgo. Tienen la eleccién de comprar, mantener o
vender su participacion en la propiedad de la empresa.
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Buena parte de nuestra actividad puede clasificarse como ha-
bitual o trivial. Con frecuencia, tratamos con personas que ocu-
pan cargos a nivel de entrada y que carecen de destrezas, que
suelen necesitar de formacién y que, la mayoria de las veces, pa-
san inadvertidas. Hacemos cosas como limpiar retretes y suelos,
mantener calderas y acondicionadores de aire, matar insectos,
proporcionar servicios de camareras y mantener y reparar elec-
trodomésticos. La tarea que tenemos ante nosotros es capacitar,
motivar y perfeccionar a las personas de manera que realicen un
trabajo més eficaz, sean mas productivas en su trabajo y, si, in-
cluso mejores personas. Este es un reto tanto de gestién como de
liderazgo. Para nosotros, en ServiceMaster, es mds que un traba-
jo o un medio de ganarnos la vida, es, en realidad, una mision,
un estilo de vida. Los objetivos de nuestra empresa se expresan
con sencillez: honrar a Dios en todo lo que hacemos, ayudar a
las personas a perfeccionarse, buscar la excelencia y crecer pro-
vechosamente. Los dos primeros objetivos lo son de fines. Los
otros dos lo son de medios. A medida que tratamos de poner en
préctica estos objetivos en la explotacién de nuestro negocio,
nos proporcionan un punto de referencia para lo que hacemos y
cémo determinamos lo que es correcto y tratamos de evitar lo
que estd mal. En efecto, definen nuestra mision.

En primer lugar, tratamos de reconocer la dignidad y el valor
de todas las personas porque han sido creadas a imagen y seme-
janza de Dios. Por consiguiente, nuestro papel como lideres su-
pone algo mds que lo que simplemente tiene que hacer la gente
en su puesto de trabajo. También debemos interesarnos por los
que se estdn convirtiendo en personas completas y en la forma
en que el ambiente de trabajo contribuye a ello. ;Estan crecien-
do estas personas como individuos que pueden contribuir en el
trabajo, en el hogar y en la comunidad? y ;ejercemos nosotros,
como lideres, una influencia positiva en su crecimiento? Subra-
yar este valor, como cabria prever, afecta a nuestra manera de
ver la importancia de la capacitacién e implica algo mas que en-
sefiar a la gente a utilizar las herramientas correctas o a terminar
una tarea asignada dentro de un periodo definido. Debemos con-
siderar cémo se sienten acerca de su trabajo y acerca de si mis-
mos y c6mo se relacionan con los demds en el ambiente de tra-
bajo y en el hogar.
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Los lideres servidores deben estar comprometidos. No son
espectadores ni simples titulares de cargos. Su responsabilidad
de liderazgo lo es de largo plazo y no para su propio beneficio a
corto plazo. Ninguna empresa puede funcionar a plena capaci-
dad a menos que su personal pueda confiar en los convenios y
compromisos de sus lideres. Esto es mds que algo formalizado
en un contrato por escrito, y va mds alld de las cldusulas que
suelen estar contenidas en cualquier documento juridico. Se ex-
tiende a las personas que conffan en el lider para su futuro.
Cumple nuestras promesas de campaiia.

Nuestra palabra y las promesas que nos hacemos unos a otros
proporcionan el marco de relaciones para crecer. Los lideres de-
ben cumplir las promesas hechas a las personas que lideran, aun-
que supongan para ellos un riesgo y un sacrificio personal. Es su
obligacién. Para comprender el alcance de esta obligacién, uno
puede imagindrsela como una deuda —un pasivo— del balance
de cada lider. Las oportunidades, puestos de trabajo y familias de
los seguidores del lider necesitan ser considerados una deuda del
mismo modo que una hipoteca se considera una deuda. Es tan
real y tan importante como una hipoteca.

Con gran frecuencia, los lideres se sientan en grandes oficinas
con grandes staffs y creen que conocen y comprenden a las per-
sonas que lideran porque han alcanzado algunos éxitos en su vida
y pueden leer los informes que otros les proporcionan. Los lide-
res servidores escuchan y aprenden de aquéllos a quienes lideran.
Se esfuerzan en hacerse accesibles. Su puerta estd siempre abier-
ta. Salen de su oficina y hablan y escuchan a las personas de to-
dos los niveles de la organizacién. Deben estar dispuestos a po-
nerse en el lugar de las demds personas. Cuando escuchan,
aprenden. Se convierten en frenéticos aprendices y evitan la
trampa en la que caen tantos supuestos lideres exitosos: la arro-
gancia de la ignorancia.

Los lideres hacen que las cosas sucedan. Son responsables de
iniciar y, en algunos casos, crear desequilibrio con el fin de man-
tener la vitalidad de la organizacién que lideran. Muchas organi-
zaciones, incluso muchos gobiernos, estdn menoscabados por el
cancer de la burocracia, con personas muy interesadas en las ac-
tividades y estratos de direccién, pero no en los resultados, que
defienden el statu quo y preservan un cargo, pero no sirven ni
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crean valor. Debido a que los lideres hacen que las cosas suce-
dan a través de otros, deben ser generosos en su delegacién de
autoridad y responsabilidad. Es una grave equivocacién y una
injusticia que un superior le hurte a un subordinado la posibili-
dad de tomar una decision.

Los lideres servidores .son dadores, no tomadores. Nunca se
aferran a un cargo o titulo. Tienen el trabajo porque pueden vivir
sin €l. Esto requiere que todos los buenos lideres tengan un plan
para la sucesion y para la preparacién de futuros lideres. Los li-
deres servidores quieren servir solamente hasta que se haya de-
tectado un sucesor y se le haya preparado y ni un momento més.
Es la disponibilidad y preparacion de la persona adecuada para
el futuro lo que debe determinar si el lider se hace o no a un lado
y no una fecha o una edad predeterminadas ni ningtin otro crite-
rio artificial.

Los lideres servidores promueven la diversidad, reconocien-
do que las diferencias de las personas pueden reforzar el grupo.
Aprenden a aceptar esas diferencias y tratan de proporcionar un
ambiente en el que diferentes personas contribuyan como una
parte del todo. Cuando grupos de personas diferentes trabajan
juntos bajo lideres eficaces, nos encaramos con la realidad de
que ninguna persona puede llevar a cabo la tarea por si sola. El
individuo que estd solo contribuye menos que lo que contribuye
€l mismo como miembro del todo. Tal como se lee en el Ecle-
siastés: «Mds valen dos que uno solo, pues obtienen mayor ga-
nancia de su esfuerzo. Pues si cayere el uno el otro levantard a
su compaiiero; pero jay del solo que cae! que no tiene quien lo
levante... Si atacan a uno, los dos hardn frente. La cuerda de tres
hilos no es facil de romper». (Eclesiastés 4: 9-12 La Biblia vi-
viente). Al igual que los lideres seguidores, podemos proporcio-
nar un ambiente en el que las personas puedan aprender y crecer
cuando trabajan y comparten juntas.

Durante un viaje a Leningrado en 1989, conoci a una em-
pleada de la limpieza llamada Olga. Su trabajo consistia en fre-
gar el suelo del pasillo de un gran hotel. Me interesé€ por ella y
por su tarea y trabé con ella conversacién. A Olga le habian en-
tregado por fregasuelos un aparato en forma de T, un trapo sucio
y un cubo sucio con agua para hacer su trabajo. En realidad no
estaba limpiando el suelo, no hacfa més que trasladar la suciedad
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de una parte a otra. La realidad de la tarea de Olga era realizar el
menor nimero de movimientos en la mayor cantidad de tiempo
hasta el final del dfa.

Olga no se sentfa orgullosa de lo que estaba haciendo. No ha-
bia dignidad en su trabajo. Estaba muy lejos de admitir el resul-
tado. Pero Olga tenfa un gran potencial desaprovechado. Estoy
seguro de que se habria podido comer en el suelo de su aparta-
mento de dos habitaciones. Pero el trabajo era algo diferente.
Nadie se habfa tomado tiempo para ensefiar o equipar a Olga o
de preocuparse de ella como persona. Estaba perdida en un siste-
ma que no le interesaba. El trabajo era sélo una tarea que habia
que llevar a cabo. No habia ningtn lider servidor para Olga.

En cambio, pocos dias después, tuve una experiencia distinta
mientras visitaba un hospital al que ServiceMaster sirve en Lon-
dres. Cuando me presentaron a una de las limpiadoras como pre-
sidente de ServiceMaster, me abrazé y me apret6 con fuerza. Me
agradeci6 la capacitacién y las herramientas que habia recibido
para realizar su trabajo. Luego me enseifié todo lo que habia lle-
vado a cabo para la limpieza de las habitaciones de los pacien-
tes, proporciondndome una detallada descripcién del «antes y
después» de ServiceMaster. Estaba orgullosa de su trabajo. Creia
en el resultado porque alguien se habia preocupado lo suficiente
para mostrarle el camino y reconocer sus esfuerzos una vez ter-
minada la tarea. Esperaba con impaciencia el préximo logro. Es-
taba agradecida.

La diferencia entre esas dos mujeres era que una de ellas se
sentia orgullosa de lo que estaba haciendo. Su orgullo afectaba a
su progreso personal. La otra no estaba orgullosa y tenfa una vi-
sion limitada de sus posibilidades y valor. La diferencia, creo yo,
tenia algo que ver con la falta de liderazgo servidor.

Los lideres servidores deben ser impulsados por los valores y
estar orientados al resultado. Al cumplir sus obligaciones, deben
pensar cuidadosamente lo que estd bien y lo que est4 mal. Deben
liderar a las personas para que hagan las cosas de la manera ade-
cuada y para que hagan lo que es correcto. En ServiceMaster
creemos que los lideres deben dar ejemplo mediante sus actos y
su conducta, manteniendo una continua expectativa y norma
para las personas de la organizacién. No se pueden hacer conce-
siones con la verdad. La verdad de lo que decimos se demuestra
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mediante lo que hacemos. Tal como solia decir el fundador de
ServiceMaster, «si no lo vives, no crees en ello».

Pero, en un ambiente pluralista, con gran diversidad de opi-
niones, ;puede haber un bien o un mal? ;Dénde esté el punto de
referencia para el liderazgo? El punto de referencia en Service-
Master empieza con nuestro primer objetivo: honrar a Dios en
todo lo que hacemos. Tratamos de descubrir y aplicar esas nor-
mas dadas por Dios, limitaciones dadas por Dios y libertades
concedidas por Dios.

Como lideres, reconocemos que todos somos prisioneros de
nuestra esperanza. Nuestra esperanza nos mantiene. Nuestra vi-
sién de lo que podria ser nos inspira a nosotros y a quienes lide-
ramos. Al poner en préctica nuestra visién, aceptamos la reali-
dad de que no conocemos todas las respuestas. Los resultados de
un lider servidor se medirdn mds alld del lugar de trabajo, y la
historia se contard en las vidas modificadas de los demds. No
hay escasez de pies que lavar. Existen toallas y agua. La limita-
cién, si es que hay alguna, es nuestra aptitud para ponernos so-
bre nuestras manos y rodillas y estar preparados para hacer lo
que pedimos a los demas que hagan.



