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Querido lector: isienvenido a esta edicién! Titulada: «Sustentabilidad v liderazgo». Nuestro mundo enfrenta

diversos retos, como el calentamiento global y sus inminentes consecuencias; una complejidad
politicay social importante a nivel global, temas de pobrezay distribucion de larriqueza, cuestiones
de inclusion, desarrollo tecnologico acelerado, la amenaza constante de posibles nuevas
pandemias... Tales necesidades pueden paliarse de cierta manera desde la actividad econémica
y empresarial, que mas alla de solo generar riqueza, tiene un proposito superior: el de generar

valor humano y social. Por ello hacen falta lideres que comprendan las complejidades reales de
los desafios actuales y desarrollen cualidades para guiar alas empresas en entornos cambiantes.

Con este panorama en mente, durante octubre de 2022 se llevo a cabo la Semana Internacional del
MEDEX en la sede Ciudad de México de IPADE Business School. En esta edicion de istmo recopilamos
la perspectiva de diferentes conferencistas que asistieron al evento y cuyas impresiones se plasman en
nuestras paginas.

Ahora si, estas listo para iniciar tu recorrido por Arte de Dirigir y conocer
a expertos en temas de «Sustentabilidad y liderazgo», tales como:
Santiago Sena (IEEM Business School), Alejandro Salcedo (IPADE

A manera de calentamiento para Business School), Jill Nadison (REED Foundation for Autism), Ana
este viaje intelectual, te invito a Cristina Dahik (IPADE Business School), Mary Conway (Crummer
iniciar tu lectura en la seccion de School of Business), Roberto Vassolo (TAE Business School), Natalia
Analisis con los articulos: «4Cémo Weisz (TIAE Business School), Rosanety Barrios (experta en energia),
debe ser el nuevo lider mexicano?» Rodrigo Garza (IPADE Business School), Ytzia Belausteguigoitia
de Yvette Mucharraz, Rodrigo (Troquer) y Francisco Gonzalez (Barna Management School).

Gonzalez, Alejandra Ortiz, Mercedes

Mantecon y Patricia Yanez; «Las
marcas y el consumidor que lo
sabe todo» de Miguel de la Colina y
«Mobbing en México: (Qué hacer?»

de Carlos Rodriguez.

El siguiente punto en este recorrido es
Parafrasis, donde te encontrarés con el articulo:
«Elizabeth II: ¢Modernizadora anacronica
0 anacronica modernizadora?» de Maciej

Para cerrar con broche de oro
tu lectura, visita Giroscopio;
reserva un tiempo especial
para adentrarte en el articulo de
Héctor Zagal: «Los pastores de
Belény el Estado laico».

iDisfruta tu lectural

Carlos Ruiz Gonzalez
Presidente del Consejo Editorial istmo

Bazela, quien analiza la figura de la reina que
se mantuvo 70 anos en el trono y que aconsejo
a 15 primeros ministros britéanicos, conocio a
1?2 presidentes estadounidenses, cinco Papas,
y sunombre fue asociado a por lo menos 600

organizaciones filantrépicas.
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PLATAFORMA CONECTA,
CREDITOS, NETWORKING,
ECOMERCE, ETC.
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COPARMEX Ciudad de México

La causa prioritaria de la Coparmex CDMX
ha sido apoyar a las empresas para que
por ningun motivo bajen la cortina y sigan
creando los empleos que demandan las
familias capitalinas.

Armando Zuniga Salinas ha venido traba-
jando de la mano con representantes
diversos de la Camara de Diputados para
dar impulso a la primera Ley Federal del
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bajar la cortina

ino es opcion!

@ www.coparmexcdmx.org.mx

Emprendedor, para que quede estableci-
do en un marco legal el necesario apoyo a
las y los emprendedores, en acciones
concretas como capacitacion y créditos,
asi como el fomento a las ideas emprend-
edoras desde las universidades.

Si quieres aprovechar todos los beneficios
que ofrece COPARMEX CDMX para hacer
crecer tu empresa y formar parte de las
mujeres y hombres que de manera com-
prometida estan buscando transformar a
la Ciudad desde su actividad empresarial,
entra a:

www.coparmexcdmx.org.mx o llama
al 55 4184 2371.
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Las smart cities,

una utopia inalcanzable
desde hace 60 anos

Chris Salter

Las tecnologias urbanas iban a
conectar, proteger y mejorar la vida
de los ciudadanos. ¢Qué fue lo que
ocurrio?

i

Diversidad y unidad

Entrevista con Alejandro
Salcedo-Romo

«La misma palabra empresa lleva el
tema de la sostenibilidad en el ADN,
solo que estos planteamientos de
agendas internacionales lo han venido
a poner sobre la mesan.

éCoémo debe ser el nuevo

lider mexicano?

Yvette Mucharraz, Rodrigo Gonzalez,
Alejandra Ortiz, Mercedes Mantecon
y Patricia Yanez

Entornos de alta complejidad
requieren lideres emprendedores que
puedan disefary construir nuevas
capacidades organizacionalesy
estimulen la creacion de nuevas ideas.

Las marcasy el consumidor
gue lo sabe todo

Miguel de la Colina

Hoy en dfa, el consumidor puede
alcanzar practicamente una cantidad
infinita de informacion acerca del
producto, antes de siquiera llegar a la
tienda, fisica o virtual.

A
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The impact

of social enterprise

Interview with Jill Nadison

«I think that social enterprise has a
tremendous impact on communities.
Social enterprises play a critical

role in both organizations and the
community».

Innovacion

Entrevista con Ana Cristina Dahik Loor
«Abordar la sostenibilidad y el liderazgo

se ha convertido en columna vertebral
del quehacer del empresario».

»

Increible

Entrevista con Mary Conway Dato-on
«En nuestro mundo en constante
cambio tenemos que pensar mas alla
de nuestros ingresos: en como nuestras
decisiones de negocios afectan a la
sociedad y al ambiente».
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Entusiasmo

Entrevista con Ytzia
Belausteguigoitia

«Cuando estas en una posicion
de liderazgo, es una forma de
hacer que los demas lleguen

a su mayor potencial.

istmo@ipade.mx - www.istmo.mx
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Bretana fue mantener la unidad, en
medio de siete décadas de cambio.
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Sustentabilidad
y liderazgo

Liderazgo y sustentabilidad.
Semana Internacional del
Executive MBA 2022
Redaccion ISTMO

La actividad empresarial no tiene
solamente la mision de generar
riqueza, debe incluir un proposito
superior: el de generar valor humano
y social.

Mobbing en México:

éQué hacer?

Carlos Rodriguez Hernandez

Hoy se ha logrado que la violencia
laboral sea reconocida en las leyes

y normas mexicanas. Hoy el reto esté
en propiciar ambientes laborales
seguros, sanosy tolerantes.

L L — -

Espectacular

Entrevista con Santiago Sena |
«Propiciar alianzas publico-privadas Portada
es la unica forma de superar los Rodrigo Castillo
grandes desafios globales en terminos @typometro

ambientales y sociales».

8

~

Desafiante
Entrevista con Natalia Weisz

Vibrante
Entrevista con Roberto Vassolo

«lLa sustentabilidad es lo que llamamos «El tema de sustentabilidad es para mi

un problema perverso, complejo, que  un desafio adaptativo muy grande, de
requiere muchas voces, perspectivasy los mas importantes que tenemos en
conversaciones de muchos actores». el mundo, donde hace falta liderazgo».

GIROSCOPIQ -~ oo

Descubrimiento
Entrevista con Rodrigo Garza

Enriquecedora

Entrevista con Rosanety Barrios
«Hoy los temas de sustentabilidad y «Hablé sobre una empresa social que

liderazgo son mas importantes que decide desarrollar una oferta Unica en
nunca, porque los nuevos lideres deben México y al mismo tiempo un proyecto
tener muy clara cual es la realidad del que le dé un ingreso mucho mayor a la
planetay sus riesgos». comunidad».

No es imprescindible pero su ausencia detona algunos inconvenientes.

65

Arenay maren
Latinoamérica
Arturo Torres Landa

ISTMO review, numero 13 diciembre 2022 - enero 2023, es un publicacion bimestral editada
por SOCIEDAD PANAMERICANA DE ESTUDIOS EMPRESARIALES, A.C. (Propietaria del TPADE
Business School), Calle Floresta #20, Col. Claverfa, Alcaldia Azcapotzalco, CP 02080, Ciudad de
México, México. Tel. 55 5354 1800. Editor responsable: Andrea Moreno Herrero. Reserva de De-
rechos al Uso Exclusivo 04-2020-031216101100-203, ISSN-en tramite, ambos otorgados por el
Instituto Nacional del Derecho de Autor. Distribuida a traves de www.istmo.mx/istmoreview-002/

El contenido de la presente publicacion no puede ser reproducido, ni transmitido por nin-
gun procedimiento electronico o mecanico, incluyendo fotocopia, grabacion magnética, ni
registrado por ningun sistema de recuperacion de informacion, en ninguna forma y por
ningun medio, sin la previa autorizacion por escrito de SOCIEDAD PANAMERICANA DE ES-
TUDIOS EMPRESARIALES, A.C., que no tendra responsabilidad alguna por las lesiones y/o
danos sobre personas o bienes que sean el resultado de presuntas declaraciones difama-
torias, violaciones de derechos de propiedad intelectual, industrial o privacidad, responsa-
bilidad por producto o negligencia. Tampoco asumira responsabilidad alguna por la aplica-

Misticismo en el arte japonés
Tere Alvear Garcia

Los pastores de Belén
y el Estado laico
Héctor Zagal

cion o utilizacion de los métodos, productos, instrucciones o ideas descritos en el presente
material, seguir los consejos y/o recomendaciones incluidos en ellos es responsabilidad
de quien lo hace y de quien o recomienda. SOCIEDAD PANAMERICANA DE ESTUDIOS EM-
PRESARIALES, A.C. no asume responsabilidad alguna sobre las ideas expresadas en los
articulos publicados, toda vez que éstos no necesariamente expresan la ideologia, opinion
ni la interpretacion de SOCIEDAD PANAMERICANA DE ESTUDIOS EMPRESARIALES, A.C.,
de sus Directivos, empleados, ni del equipo que dirige esta publicacion. Queda Prohibida
la reproduccién total o parcial de los contenidos e imagenes de la publicacion sin previa
autorizacion de SOCTEDAD PANAMERICANA DE ESTUDIOS EMPRESARIALES, A.C.
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CHRIS SALTER
TRADUCIDO POR ANA MILUTINOVIC
11 NOVIEMBRE, 2022

Las tecnologias urbanasiban
aconectar, protegery mejorar
lavidade los ciudadanos. (Qué
fue loque ocurrio?

venir, Constant Nieuwenhuys, por entonces un poco

I conocido artista visual holandés, describioé una
nueva ciudad utdpica, a la que denominé
«(Nueva Babilonia» o New Babylon.
«Los inventos técnicos que la hu-
manidad tiene a su disposicion
hoy en dia tendran un papel muy
importante en la construccion de
los ambientes de las ciudades del
futuroy, afirmaba el autor profética-
mente.

Como casi todas las utopias imagina-
das sobre el futuro, New Babylon nunca se llegd
a construir. Se manifestd solo en dibujos arquitectdnicos, bo-
cetos, mapas, collages y peliculas experimentales. Su crea-
dor, mas conocido como Constant, imaginé su ciudad como
una compleja red donde los espacios artificiales y naturales
estarian unidos por infraestructuras de comunicacion y se
tendria que «recurrir a un ordenador) para resolver los com-
plejos problemas organizativos. Pero New Babylon iba a ser
algo aun mas radical: un lugar donde las nuevas tecnologias
reemplazaran el trabajo mono6tono por procesos automaticos
y permitieran a los habitantes de la ciudad experimentar
una «vida némada de juego creativoy.

Hoy en dia, la idea de Constant parece profética. Sin duda,
habrian hecho falta ordenadores para su visionario concepto
de un entorno en el que cada persona pudiera, en cualquier
momento y en cualquier lugar, «alterar el ambiente ajustando

F n 1959, en un breve ensayo titulado El gran juego por

el volumen del sonido, el brillo de la luz, el ambiente olfativo
o0 la temperaturay. En esencia, esas tecnologias electrénicas
iban a permitir transformaciones completas del sonido, de
la luz y de la organizacion del espacio en New Babylon. Es-
tas transformaciones se lograrian mediante lo que Constant
llamo «la mas sofisticada automatizacion detras de la escenay,
mientras que la propia electrénica «seria parte del escenario
visibley. Los espacios en New Babylon, de alguna manera, ten-
drian que ser «conscientesy de las actividades que ocurrieran
en ellos para que el entorno supiera cuando cambiar su apa-
riencia y comportamiento.

Constant pronto alcanzé renombre internacional como uno
de los miembros fundadores de la Internacional Situacionista
(1957-1972), un grupo de artistas, escritores y filésofos que
pretendian aplicar el marxismo a la sociedad urbana contem-
poranea. Como muchos de sus compaiieros de la IS, Constant
vela la ciudad posterior a la Segunda Guerra Mundial como
un lugar tanto para la critica como para la intervencion.
Constant y su colaborador y critico cultural Guy Debord, lo
explicaron asi al exponer un concepto que denominaron «Ur-
banismo Unitarioy, que consideraba la ciudad no como una
aglomeracion de arquitectura sin rostro y procesos burocra-
ticos, sino como un conjunto de practicas sociales creativas.

New Babylon tom¢ forma durante el periodo de dos afios
en los que Constant fue miembro de la Inter-
nacional Situacionista. No era tanto un

proyecto de planificacién arquitec-
ténica como «una forma de pensar,
de imaginar, de mirar las cosas y la
vida». Aunque se hizo eco de otras
visiones utépicas de la ciudad lle-
nas de tecnologia que surgieron en
los 60, como la «<Walking City» de Archi-
gram, o la performativa (Villa Rosa-Pneu-
matic Living Unity del colectivo de vanguardia
austriaco Coop Himmelb(l)au, New Babylon comenz6 a enca-
jar mas en el campo que en la urbe. En 1959, Constant par-
ticip6 en un taller de urbanismo experimental en la ciudad
italiana de Alba, al pie de las montafias del Piamonte. Como
simpatizante de la presencia de los gitanos némadas acam-
pados junto al rio Tanaro, Constant comenzé a trabajar en
un concepto para crear un (campamento permanentey para
los migrantes «donde, bajo un mismo techo, con la ayuda de
elementos moviles, se construyera una vivienda compartida
temporalmente pero constantemente remodeladay.

Nueva Babilonia se gestaria en la mente de Constant du-
rante dos décadas. En su vision, la tierra seria de propiedad
colectiva, los sistemas sociales estarian hiperconectados
y la automatizacion crearia una vida de ocio para sus ciu-
dadanos. Para lograr una nueva «organizacion social de la
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ciudady, Constant imagind una gran jerarquia
de sitios locales (lo que llamo «sectoresy) conec-
tados globalmente («redesy). Las agrupaciones
de plataformas interconectadas se concibieron
como completamente transformables para crear
relaciones dindmicas entre los neobabilonios y
su entorno. Con niveles entrelazados de redes
de transporte y espacios, todos conectados por
infraestructura de comunicaciones, New Bab-
ylon desafié la cartografia tradicional. Pero el ar-
tista sabia, claramente, que manejar un sistema
asi de complejo e interconectado requeriria la
ayuda de las tecnologias emergentes de gestion
y control computacional. Aunque no tenia la ca-
pacidad de construir New Babylon ni tampoco el
interés en hacerlo, su concepto parecia una idea
cuyo momento llegaria mas tarde.

EL AUGE DE LA CIUDAD INTELIGENTE

En 1974, el mismo afio en el que Constant dejo
de trabajar en New Babylon, la Oficina de Ana-
lisis de la Comunidad de Los Angeles (CAB,
por sus siglas en inglés, en EE UU) publicé un
informe poco conocido, titulado El estado de la
ciudad: un andlisis de grupos de Los Angeles.
El informe ofrecia los lugares habituales de la
investigacion urbana: andlisis estadistico, datos
demograficos y evaluaciones de viviendas. Pero
lo que no estaba muy claro era cémo la CAB
habia reunido esos datos.

Mientras que los tedricos del urbanismo ubi-
can de forma un tanto miope el concepto de
(ciudad inteligente» o smart city en la década de
1990, cuando se podria decir que IBM acufio el
término por primera vez, la investigacion de la
CAB representa uno de los primeros esfuerzos
a gran escala para modelar el entorno urbano
a través de big data. Al usar una combinacién
de recopilacion y almacenamiento de datos com-
putarizados, técnicas de anélisis estadistico de
grupos, fotografia infrarroja en color desde el
aire (lo que hoy en dia llamarfamos deteccion
remota) y la comprobacién directa «sobre el
terrenoy (es decir, conduciendo por la ciudad)
de las imégenes aéreas, el andlisis de la CAB
fue muy diferente de los intentos anteriores. La
CAB dividi6 la ciudad en grupos que represen-
taban algunas caracteristicas sociogeograficas
que parecen directamente sacadas de las redes

sociales actuales: «los solteros de Los Angelesy,
«los pobres de la ciudady, «los suburbios estilo
afios 50y. Lo que realmente revel6 el andlisis de
grupos fueron las correlaciones entre las fuer-
zas socioecondmicas que se podrian usar como
indicadores de qué barrios caian en la pobreza
y en el «deterioro urbanop.

Aunque innovador para la época, el uso de
las tarjetas perforadas y las bases de datos

computarizadas por parte de la CAB no fue el
unico proyecto de este tipo. Formo parte de un
conjunto mucho mayor de experimentos cen-
trados en reinventar lo urbano a través de los
procesos computacionales, los cuales empeza-
ron a llevarse a cabo en los afios posteriores
a la Segunda Guerra Mundial. Un ejemplo es
la obra La imagen de la ciudad del tedrico ur-
bano Kevin Lynch (1960), que estimul¢ afios de

como casi todas las utopias imaginadas
sobre el futuro, New Babylon nunca se
llegd a construir. Se manifesté solo en
dibujos arquitectonicos, bocetos, mapas,
collages y peliculas experimentales.

Arquitectura Flotante, Constant Nieuwenhuys, New Babylon, 1964



13

investigacion en la ciencia cognitiva sobre cémo
mapeamos los elementos tipoldgicos en el espa-
cio urbano (caminos, bordes, nodos, distritos y
puntos de referencia). Los ingenieros informa-
ticos como Jay Forrester del MIT buscaban apli-
car las dindmicas de los sistemas complejos por
medio de las simulaciones por ordenador para
comprender los ciclos de retroalimentacion den-
tro del desarrollo urbano, que involucran desde
la poblacién y la vivienda hasta la influencia
de la industria en el crecimiento. Con Forrester,
Lynch y otros, se estaban sentando las bases
para las ciudades inteligentes, justo cuando los
sensores y la computacién empezaban a formar
parte del conocimiento popular.

La vision contemporéanea de la ciudad inteli-
gente ya es bien conocida. Se trata, en palabras
de IBM, de «la instrumentacién, interconexién
e inteligenciar. La «instrumentacion» se refiere
a las tecnologias de sensores, mientras que la
«interconexiony describe la integracion de datos
de los sensores en las plataformas computacio-
nales «que permiten la comunicacion de esa in-
formacion entre varios servicios de la ciudady.
Una ciudad inteligente es tan buena como la in-
teligencia imaginada que produce o extrae. Sin
embargo, la pregunta mas importante es qué
papel tiene la inteligencia humana en la red
de «analisis complejos, modelado, optimizacion,
servicios de visualizacién y, por ultimo, pero no
menos importante, la inteligencia artificial (IA)»
que anunci6 IBM. De hecho, la empresa registro
el término de «ciudades mas inteligentes» en no-
viembre de 2011 deslizando, de alguna forma,
que tales ciudades ya no pertenecerian plena-
mente a quienes las habitaban.

Lo que es interesante sobre las visiones tem-
pranas y actuales de las redes de sensores ur-
banos y el uso que se podria hacer de los datos
que producen es lo cerca y lo lejos que estan
del concepto de Constant de lo que tales tec-
nologias iban a generar. Las iméagenes tecnolo-
gicas de New Babylon eran una visién de una
ciudad inteligente «sin marcay, al contrario que
la de IBM, por la extraccion de datos a gran es-
cala para aumentar los flujos de ingresos a tra-
vés de todo, desde el parking y compras hasta
la atencion médica y el control de servicios
publicos. Nueva Babilonia era rotundamente
anticapitalista; se form6 por la creencia de que
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The Walking City en Nueva York.
Archigram, 1964

hizo eco de
otras visiones
utopicas de la
ciudad llenas de
tecnologia que
surgieron en
los 60, como la
«Walking City»
de Archigram, o
la performativa
«Villa Rosa-
Pneumatic
Living Unit».

las tecnologias omnipresentes y conscientes de
alguna manera, algun dia, nos liberarian de la
monotonia del trabajo.

LA GUERRA Y LOS SENSORES

Las noticias apocalipticas desde Mariupol, Khar-
kiv, Izium, Kherson y Kiev (todas en Ucrania)
desde febrero de 2022 parecen alejadas del ur-
banismo inteligente de IBM. Al fin y al cabo, los
sensores inteligentes y los sofisticados algorit-
mos de aprendizaje automatico no pueden com-
petir con la fuerza bruta de las «bombas tontas»
no guiadas que caen sobre los centros urbanos
de Ucrania. Pero las horribles imagenes de estas
ciudades en llamas también deberian recordar-
nos que, histéricamente, estas mismas redes y
sistemas de sensores se derivan del contexto de
la guerra.

Constant no sabia que las mismas tecnologias
«ambientalesy que él imagind para la nueva ciu-
dad ludica surgian en el mismo periodo en el
que su vision estaba tomando forma, a partir de
la investigacién impulsada por la Guerra Fria
en el Departamento de Defensa de EE UU. Este
trabajo alcanzé su apogeo durante la Guerra de
Vietnam, cuando en un esfuerzo por detener las
cadenas de suministro que iban de norte a sur
a lo largo de la Ruta Ho Chi Minh, el Ejército
de EE UU lanzo unos 20.000 sensores acusticos
inalambricos alimentados por bateria, siguiendo
la visién del general William Westmoreland de
«casi 24 horas de todo en tiempo real, o casi». De
hecho, lo que la Agencia de Proyectos de Investi-
gacion Avanzada de Defensa de EE UU (DARPA,
por sus siglas en inglés) denomin6 mas tarde
guerra centrada en la redy fue el resultado de
una financiacion multimillonaria del MIT y Car-
negie Mellon, entre otras universidades de élite
de EE UU para apoyar la investigacion sobre el
desarrollo de redes de sensores inalambricos
distribuidos, las mismas tecnologias que actual-
mente impulsan una «mayor letalidad» para la
tecnologia militar mas inteligente.

Es bien sabido que las tecnologias desarro-
lladas originalmente por DARPA, la agencia
histdrica responsable de «catalizar el desarrollo
de tecnologias que mantienen y mejoran las ca-
pacidades y la superioridad técnica de las fuer-
zas armadas de EE UU» (como la describio un
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informe del Congreso estadounidense), se han
reutilizado con éxito para uso civil. ARPANET
finalmente se convirtié en internet, mientras
que las tecnologias como Siri, la memoria di-
namica de acceso aleatorio (DRAM) y el micro
disco duro actualmente forman parte de la vida
cotidiana. Lo que es menos conocido es que las
tecnologias financiadas por DARPA también
terminaron en las ciudades inteligentes: el GPS,
las redes de malla para los sistemas inteligen-
tes de iluminacion y redes de energia, sensores
quimicos, biolégicos y radiolégicos, incluidas
plantas modificadas genéticamente que pue-
den detectar amenazas. Este vinculo entre las
ciudades inteligentes y la investigacién militar
es muy activo en la actualidad. Por ejemplo, el
reciente programa de investigacion de DARPA
llamado CASCADE (Complex Adaptive System
Composition and Design Environment) compara
explicitamente las «aeronaves tripuladas y no
tripuladasy, que «comparten datos y recursos en
tiempo realy gracias a las conexiones a través
de las redes inalambricas, con los «sistemas de
infraestructura critica» de las ciudades inteli-
gentes: «agua, energia, transporte, comunicacio-
nes y cibermundoy. Ambas aplican las técnicas
matematicas de sistemas dindmicos complejos.
Un tuit de DARPA muestra esta conexion de ma-
nera mas provocativa: ¢;Qué tienen en comun
las ciudades inteligentes y la guerra aérea? La
necesidad de redes complejas y adaptablesy.

Ambas visiones —el campo de batalla repleto
de sensores y la ciudad inteligente, interconec-
tada e instrumentada habilitada por las tecnolo-
gias de deteccién distribuida y mineria masiva
de datos— parecen carecer de un ingrediente
central: los seres humanos, que siempre son lo
primero que se sacrifica, ya sea en el campo de
batalla o en la maquinaria de extraccion de da-
tos de las tecnologias inteligentes.

Los espacios y entornos equipados con redes
de sensores ya pueden percibir los cambios am-
bientales (la luz, la temperatura, la humedad, el
sonido 0 el movimiento) que ocurren en un espa-
cio. En este sentido, las redes son algo parecido
a los humanos, porque son conscientes de las
condiciones ambientales cambiantes a su alre-
dedor: miden, hacen distinciones y reaccionan a
estos cambios. Pero, ;qué pasa con las personas
reales? jHay otro rol para nosotros en la ciudad

Si damos por
sentado que los
datos son mas
importantes que
las personas
que los crean,
reducimos el
alcancey el
potencial de lo
que los diversos
seres humanos
pueden aportar
a la «ciudad
inteligente».

inteligente ademas de servir como repositorios
utiles de datos? El historiador social jesuita
Michel de Certeau sugiri6 en su libro Practice
of Everyday Life de 1980, que la resistencia al
«ojo celestialy del poder desde arriba debe ser
enfrentada por la fuerza de los «practicantes or-
dinarios de la ciudad» que viven «abajop.

Si damos por sentado que los datos son mas
importantes que las personas que los crean,
reducimos el alcance y el potencial de lo que
los diversos seres humanos pueden aportar
a la «ciudad inteligente» del presente y del fu-
turo. Pero la verdadera ciudad «inteligente» no
solo consiste en flujos de mercancias y redes
de informacién que generan ingresos para las
empresas como Cisco o Amazon. La inteligencia
proviene de los diversos seres humanos de dife-
rentes géneros, culturas y clases cuyas identi-
dades ricas, complejas e incluso fragiles al final
hacen que la ciudad sea lo que es. </>

El articulo original «Las smart cities, una utopia inalcanzable desde hace 60 afios.» pertenece a la ediciéon
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Un estudio conjunto busca definir las
cualidades de unlider que puedatener
exito en el dificilmundo en ciernes.
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damental encontrar la férmula que ase-

gure el desempefio 6ptimo de los lideres
en el primer nivel de las organizaciones. Parte
de su mandato es habilitar a las personas para
ejecutar la estrategia de negocio. Esta tarea co-
mienza con la direccién general.

El comportamiento que ejerzan los lideres en
la cima establece la pauta que seguira el resto
de la organizacion. Este articulo presenta un es-
fuerzo conjunto entre IPADE y Spencer Stuart
(firma global de servicios de consultoria
en liderazgo), para identificar las habili-
dades que los lideres en México deben
ejercer a fin de enfrentar eficientemente
el contexto adverso y cambiante de los si-
guientes afos.

I ara las areas de gestion de talento es fun-

LIDERES PARA AMBIENTES INCIERTOS
Es irrefutable que enfrentamos un cambio de
época en que la disrupcion, la aceleracion de
la innovacion, la adopcién de la tecnologia en
cada actividad y los retos sin precedentes son
la constante. El Center for Creative Leadership
describe que el mundo en que se desempefian
los lideres es rapido, impredecible, paraddjico y
enredado (RIPE).

Esta realidad implica que es necesario revi-
sar, actualizar y mejorar los paradigmas que
identifican las competencias esenciales para al-
canzar las metas de negocio y adelantarse a la
competencia. Es especialmente importante ase-
gurar la sustentabilidad de los negocios frente
a los retos que vienen en contextos particulares
como, en este caso, México.

Spencer Stuart describe una competencia de
liderazgo de la siguiente manera: es el patron
de comportamiento caracteristico de la persona
que diferencia el desempefio sobresaliente en

es importante asegurar

la sustentabilidad de los
negocios frente a los retos
que vienen en contextos
particulares como, en este
caso, México.

un rol, cultura o contexto especifico. Se centra
en las capacidades que caracterizan a los lide-
res de mayor rango (CEO/gerente general a nivel
ejecutivo) en una organizacion.

Asimismo, distingue entre capacidades «cen-
tralesy (orientacion a resultados, pensamiento
estratégico, gestion del cambio, gestion de per-
sonas, colaboracion e influencia y desarrollo
de talento) y capacidades suplementarias (por
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ejemplo, multiculturalidad y agilidad digital),
alineadas a las necesidades especificas de al-
guna funcion o contexto.

En este estudio encuestamos a las cabezas
de Recursos Humanos para entender su pers-
pectiva con respecto de las competencias que
consideran mas relevantes para que los lideres
enfrenten con éxito el contexto del mercado
mexicano, en constante cambio. Buscamos brin-
dar herramientas para seleccionar y desarrollar
a los lideres, anticipando que tendran un desem-
pefio exitoso.

A MAYOR ADVERSIDAD, MAYOR DINAMISMO

Los entornos de alta complejidad requieren
lideres emprendedores que puedan disefiar y
construir nuevas capacidades organizaciona-
les, que estimulen la creacién de nuevas ideas
y modelos de negocios enfocados hacia una
nueva ventaja competitiva o el fortalecimiento
de la actual.

A estas capacidades se les llama dinamicas,
y permiten a las organizaciones reconfigurar
sus recursos y orquestarlos de tal manera que
puedan innovar y responder de manera agil
al contexto en el que se desenvuelve la orga-
nizaciéon. Las capacidades dinamicas facilitan
la identificacién de nuevos productos y servi-
cios y el potencial de crear mercados azules
—aquellos a los que aun no han llegado los
competidores—.

Las capacidades dindmicas permiten hacer
lo correcto en el momento oportuno, abordando
aspectos como la cadena de valor, una cultura
organizacional que abrace la flexibilidad y el
cambio. asi como la apertura y los mecanismos
que permitan una continua valoraciéon del en-
torno y los desafios que presentan los cambios
tecnoldgicos.

Las capacidades dindmicas son el puente en-
tre el presente y el futuro. Sin ellas, la organiza-
cién se podria estancar y, muy probablemente,
se veria profundamente afectada de manera ne-
gativa por el cambio.

A fin de comprender mejor el modelo con-
ceptual sobre las capacidades dindmicas, es
importante mencionar que existen seis com-
petencias que —se considera— deberian tener
los lideres estratégicos para ser exitosos en
entornos complejos:

los entornos de
alta complejidad
requieren lideres
emprendedores que
puedan disenary
construir nuevas
apacidades
organizacionales,
que estimulen la
creacion de nuevas
ideas y modelos de
negocios.

1 Anticipacion, para poder identificar y
o considerar las oportunidades antes que los
competidores lo hagan.

Desafio e interpretacién: habilidades
2. de liderazgo que sustentan la capacidad
de la organizacion para aprovechar las oportu-
nidades que presenta el entorno.

3 Habilidad para decidir con informa-
e cién incompleta, asi como la alineacién
de perspectivas divergentes.

Tomar decisiones en un entorno in-
4 e cierto y atraer a otros lideres al esfuerzo
de transformacion, como una caracteristica fun-
damental que presentan los lideres estratégicos.

Mentalidad de crecimiento y apertura
5 e hacia la exploraciéon de nuevas ideas, lo
que resulta fundamental para identificar el cam-
bio y llevar a cabo la reorganizacion de recursos
de manera creativa. Asi se puede enfrentar el
cambio de manera positiva (ver anexo 1).

A la luz del conocimiento que existe en la lite-
ratura sobre las capacidades dindmicas, el pre-
sente estudio permite considerar su aplicacion
no solo al nivel de la organizacion, sino al de
los lideres, para lo cual el modelo de capaci-
dades de liderazgo de Spencer Stuart tiene un
gran valor, a fin de traducir algunos de estos
conceptos de forma préctica. Adicionalmente,
el modelo permite complementar las capaci-
dades de liderazgo que se requieren, indepen-
dientemente del momento y no solo respecto
de las habilidades relacionadas con la capaci-
dad estratégica, sino de aquellas indispensa-
bles para la ejecucion, colaboracion y gestion
del talento.

TRES HABILIDADES CLAVE QUE

MARCAN EL EXITO

El andlisis de los datos, a la luz del modelo de
competencias de Spencer Stuart y la literatura
revisada, revela que para abordar de forma
efectiva el contexto volatil e impredecible, los
lideres necesitan enfocarse en tres grupos de
habilidades clave para el éxito, que les permiti-
rén enfrentar de mejor forma los retos:
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Balancear planes y resultados en el
1 ) corto y largo plazo. Responder a las ne-
cesidades inmediatas de los clientes, el talento
y los grupos de interés a nivel mas amplio du-
rante la coyuntura es indispensable para asegu-
rar la supervivencia del negocio. En paralelo,
considerar aquellos aspectos que favoreceran la
permanencia y sustentabilidad del negocio en
los préximos meses y afios es fundamental. Adi-
cionalmente, se requiere de manera consistente
la lectura oportuna del contexto para identificar
posibilidades en tiempo real, nuevos competido-
res y tendencias.

Adaptabilidad y resiliencia. La comodi-
2) dad con la ambigiiedad, la innovacion y el
manejo de la complejidad facilitaran una mayor
flexibilidad para lograr que la adaptacién y recu-
peracion frente a los cambios sean lo mas agiles
posibles, es decir, que sean resilientes . Después
de pasar de un estado inicial a la transformacion
por fuerzas externas o internas a la organizacion,
es posible llegar a un estado de normalidad que
puede ser distinto al anterior e incluso mejor.
Los esquemas hibridos en los negocios no solo
han permeado la forma de administrar al talento
interno, sino la interaccion con clientes, provee-
dores y otros stakeholders. Por ello, desarrollar
nuevas formas de interacciéon que atiendan a las
expectativas de cada uno se vuelve clave.

Empatia e inclusién. A fin de incremen-
3) tar la generacion de compromiso en las
organizaciones, es necesario desarrollar habili-
dades de comunicacion que no solamente sean
unidireccionales y que consideren de forma am-
plia la situacién en la que se encuentra cada
una de las personas, de forma empatica. Dentro
de los retos que se evidenciaron en este estudio
estuvieron la retencion del talento y la gestion
hibrida de los equipos que presentaron nuevas
condiciones después de la pandemia. El riesgo
de la pérdida del talento se ha incrementado en
parte por no aceptar las diferencias o necesida-
des particulares de ciertos grupos, entre ellos el
del talento femenino, que ha requerido afron-
tar las condiciones cambiantes balanceando la
vida familiar con la carrera profesional, en un
entorno donde las reglas no estan escritas y re-
quieren ser redefinidas.

los lideres necesitan enfocarse en
tres grupos de habilidades clave para
el éxito, que les permitiran enfrentar
de mejor forma los retos.

Habilidades clave para el éxito

BALANCEAR ADAPTABILIDAD Y
PLANES Y RESILIENCIA
RESULTADOS

las capacidades
dinamicas
permiten hacer

0 correcto en el
momento oportuno,
abordando aspectos
como la cadena de
valor, una cultura
organizacional

que abrace la
flexibilidad y el
;ambio.

Estos tres grupos de habilidades clave para
el éxito resaltan la necesidad de priorizar la
identificacién y el desarrollo de forma proactiva
y deliberada para asegurar el desempeio exi-
toso dentro del contexto actual en el pais. En
su experiencia de afios evaluando a miles de
ejecutivos en el mundo, Spencer Stuart ha cons-
tatado la importancia de entender cudles de sus
competencias clave son las que tendran mayor
impacto. Ademas, traen a la luz otras competen-
cias complementarias a considerar para asegu-
rar asertividad en la resolucién de problemas
y toma de decisiones de ejecutivos en roles di-
rectivos.
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EQUIPAR AL EJECUTIVO PARA TRIUNFAR
Hemos identificado tres grupos de competencias
que distinguen a los lideres extraordinarios de
sus pares en la actualidad y el futuro de México.
Para resolver problemas y tomar decisiones de
manera excepcional los lideres tienen que res-
ponder en el ¢hoy», al mismo tiempo que pla-
nean anticipando tendencias y problemas «al
vueloy. Ademads, deben generar y administrar su
energia y emocion para navegar la ambigiedad
con optimismo y persistencia. Paralelamente,
tienen que mover a las personas hacia el logro
de los objetivos con base en sus necesidades
particulares, con una forma de trabajo hibrida.

;Como saber si los ejecutivos tienen o ten-
dran estas competencias? La respuesta a esta
pregunta es una: midiendo para seleccionar y
desarrollar al talento. Las evaluaciones ejecuti-
vas son la herramienta que brinda informacion
sobre las personas de forma integral. Indagan ri-
gurosamente, no solamente lo que los ejecutivos
han hecho en roles pasados, sino lo que pueden
hacer en el futuro con relacién al contexto em-
presarial y a los resultados esperados. Es a tra-
vés de la medicion del potencial para crecer y la
motivacion para hacerlo que las organizaciones
pueden predecir si los lideres se desempafiaran
de forma extraordinaria en el futuro.

Los resultados de las evaluaciones que se
comparten con los ejecutivos tienen la finali-
dad de ayudarlos a entender sus fortalezas y
areas de desarrollo, para planear cémo cerrar
las brechas en las competencias clave en un
menor tiempo. A través de planes de desarrollo,
centrados en las prioridades de alto impacto, se
puede asegurar que cuentan con lo necesario
para desempefarse, en corto tiempo, de manera
destacada. Ademas, asi se sabra si estaran equi-
pados con lo necesario para afrontar el mediano
y largo plazo del contexto cambiante y ambiguo
que lleg6 para quedarse.

ANEXO 1.

Competencias de los lideres estratégicos para enfrentar mundos
VICA (volatil, incierto, complejo y ambiguo)

ANTICIPAR

La mayoria de los lideres se enfocan en lo que esta un poco mas adelante, careciendo de
una vision periférica, esto los deja vulnerables a los rivales que detectan y actuan con
senales ambiguas. Los lideres que anticipan:

- Buscan informacion en la periferia que puede cambiar las reglas de juego vigentes
en la industria

-Ven mas alla de los limites actuales en los que se desempena la organizacion
- Construyen amplias redes que les permiten escanear el horizonte

DESAFIAR
La sabiduria convencional es tentadora. Sin embargo, los pensadores criticos cuestionan
todo. Los lideres estratégicos tienden a:

- Reformular los problemas para entender las causas fundamentales
que los provocan

- Desafiar las creencias y comportamientos actuales
- Descubrir la hipocresia, la manipulacion y el sesgo

INTERPRETAR

La ambigliedad inquieta a los directivos, quienes por lo comun se apresuran a juzgar. El lider

estratégico, en cambio, se mantiene firme y sintetiza la informacion de muchas fuentes
antes de manifestar un punto de vista. Los lideres estratégicos, por lo tanto:

- Buscan comprender patrones y tendencias a partir de multiples fuentes de datos.
- Involucran a otros para sopesar, filtrar y desarrollar conocimientos.
- Verifican los sesgos en la toma de decisiones y prueban varias hipotesis.

DECIDIR

Muchos ejecutivos son presa de la maxima de «paralisis por analisis». Por su parte, los
lideres estratégicos utilizan procesos especificos y son disciplinados para llegar a una
posicion que sea «suficientemente buena», a través de:

- Enmarcar de manera cuidadosa la decision y el enfoque
+ Equilibrar la velocidad, el rigor, la calidad y la agilidad
- Hacer compromisos aun cuando la informacion no esté completa

ALINEAR

El consenso perfecto es casi imposible. Un lider estratégico debe estar abierto al dialogo y
comprometer a los grupos de interés clave, especialmente cuando sus visiones divergen.
Un lider enfocado en la alineacion puede:

- Comprender qué impulsa las diversas agendas y qué se mantiene oculto

- Asegurar que lo problemas dificiles salgan a la luz para identificar la desalineacion
y las acciones que deben llevarse a cabo

- Proporcionar una vision estratégica convincente

APRENDER
Los lideres estratégicos aceptan y fomentan la retroalimentacion, y consideran al éxito y al
fracaso como fuente de informacion para la mejora, para lo que:

-Fomentan la creacion de informes transparentes y rigurosos
-Corrigen rapida y agilmente el rumbo en caso de desviaciones
-Celebran el éxito y el tipo correcto de fracasos

Fuente: Schoemaker, P. J., Heaton, S., & Teece, D. (2018). Innovation, dynamic capabilities, and
leadership. California management review, 61(1), 15-42
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ANEXO 2. Apartado Metodolégico

La encuesta para la realizacién de este estudio
fue administrada a través de correo electrénico
personalizado, dirigida a responsables del area
de Gestion de Talento o Recursos Humanos, en
su mayoria contactos de Spencer Stuart. El en-
vio se hizo desde las cuentas de correo de las
ejecutivas de Spencer Stuart y del IPADE, en
donde se incluia la liga a Survey Monkey para
capturar las respuestas en linea para su poste-
rior analisis.

El mensaje incluyo el compromiso de compar-
tir los resultados, una vez que fueran revisados
por el equipo de Spencer Stuart y el IPADE. La
aplicacién se realiz6 durante junio de 2022.
Hubo un 44% de participacion de mujeres y 56%
de hombres; 78% se ubicaron en el rango de mas
de 46 afios. En cuanto al tamafio de empresa, el
98% es grande, con un headcount mayor a 101
empleados, conforme a la clasificacién de INEGL
El 88% de los participantes correspondieron a
la Direccién de Recursos Humanos, y el 58% re-
porta a la Direccién General. Se recibieron 66
respuestas y se eliminaron seis, ya que incluian
datos incompletos para el analisis.

Las respuestas provinieron de los sectores
que Spencer Stuart utiliza para clasificar a sus
clientes, aunque existié una participacién ma-
yor en empresas del sector de Ciencias de la
vida y Cuidados de la salud (23%) y Tecnologia
medios y telecomunicaciones, con 12 respues-
tas, representando el 20% del total. </>

Tabla 1 Variables demograficas

Variable

.............................................................................................

Masculino
Femenino

25-35
36-45
46-55
Mayor a 55

EDAD

Director de Recursos Humanos
Director de Area

Gerencia media

Otro

. Director General
FUNCION A LA

QUE REPORTA Recursos Humanos

Otro
15
ANOS DE . 610
EXPERIENCIA  ©  11-15
DIRECTIVA 1620
! masde20

Cantidad Porcentaje
33 55.0%
27 45.0%
1 1.7%
13 21.7%
32 53.3%
14 23.3%
53 88.3%

3.3%

3.3%

5.0%
35 58.3%
17 28.3%
8 13.3%
4 6.7%
11 18.3%
13 21.7%
13 21.7%

19 31.7%

Mucharraz y Cano, Y. (2020). How businesses
can brace for catastrophe. Harvard Business Review

¢Como saber si los
ejecutivos tienen o tendran
estas competencias? La
respuesta a esta pregunta
es una: midiendo para
seleccionary desarrollar

al talento.

Yvette Mucharraz es profesora del
area de Direccion de Personal en
IPADE Business School. Directora del
Centro de Investigacion de la Mujer
en la Alta Direccion.

Rodrigo Gonzalez es profesor del
area de Direccion de Personal en
IPADE Business School.

Alejandra Ortiz es Leadership
Strategic Advisor en Spencer Stuart.

Mercedes Mantecon es Leadership
Consultant en Spencer Stuart.

Patricia Yahez es Leadership
Advisory Services Associate
en Spencer Stuart.
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os cambios en el comportamiento del con-
sumidor han sido objeto de analisis cons-
Etante en el drea de Comercializacion de
IPADE Business School. Uno de esos grandes
cambios parte de la gran cantidad de informa-
cién que existe hoy, disponible para cualquier
consumidor, practicamente acerca de cual-
quier tema. Estamos en la era de la informa-
cién cuasi perfecta desde el punto de vista del
consumidor.
Esta tendencia ha ocasionado que algunos au-
tores interpreten que estamos presenciando el
ocaso de las marcas; que éstas van a dejar de

ser relevantes, al poder el consumidor acercarse
a informacién por otras multiples vias respecto
de los productos y servicios que le interesan.

BEATS VS BOSE

Un ejemplo que reta esa posicién es el caso de
los audifonos premium, estos accesorios con un
costo mayor a 100 dodlares, en donde el primer
jugador de la categoria fue el creador de la tec-
nologia de cancelacion de ruido. La empresa
americana Bose, que se fund6 en 1964, fue
el lider del segmento debido a este desarrollo
tecnoldgico. Sin embargo, ya en 2017 Bose era
el nimero dos, detras de un gran competidor:
Beats by Dr. Dre, que tenia el triple de participa-
cién de mercado. Asi, pese a conservar un 70%
de conocimiento de marca y la imagen como
creador de la categoria de cancelacion de ruido,
Bosé estaba en una posicion muy débil, compa-

rada con el nuevo jugador, fundado en 2006.
Una herramienta para obtener informacion su-
mamente utilizada actualmente, que esta fuera del
control de la marca —por lo menos parcialmente—,
son las resefias de terceros disponibles en linea.
En su caso, éstas indicaban claramente que Bose
era un producto superior a su principal compe-
tidor. jPor qué entonces habia perdido mer-
cado ante una marca mucho mas nueva?
Es preciso analizar mas en detalle cudl es
el comportamiento de compra del consu-
midor actualmente, y cémo recibimos
diferentes entradas de informacién en
diversos momentos, antes, durante y

- despueés de la decision de compra.

ej & Hay que partir de cudles son
los antecedentes que tene-
mos como consumidores
con la marca: qué
experiencias

hemos

tenido, qué creencias y preferencias, todo ello com-
pone nuestra parte interna. Después estan las in-
fluencias externas, compuestas en primer lugar por
los diferentes proveedores del producto o servicio
que el consumidor piensa comprar. En el caso de los
audifonos se trataria de los mensajes y comunica-
cién que Bose y su competencia estan emitiendo ha-
cia el consumidor potencial. Posteriormente estan
los terceros relevantes. Pueden ser expertos en el
tema u otros consumidores, quienes hacen resefias
que van a estar influyendo también en la decisién
de compra del consumidor.

1.0S MOMENTOS DEL CONSUMIDOR

Desde la década de los 2000, Procter and Gamble
(P&G), lider en el tema de mercadotecnia de con-
sumo, definié lo que ellos llamaron el primer y
segundo momento de la verdad del consumidor:

e El primer momento es cuando el consumi-
dor se enfrenta a la marca en la tienda. Hoy
en dia puede ser una tienda fisica o virtual
en donde el consumidor esta interactuando
con la marca, evaluando las caracteristicas
y tomando una decision de compra.

e Elsegundo, definia Procter, era el momento
en que el consumidor llegaba a su casa —o
al lugar de consumo del producto o servi-
cio—, y tenia la experiencia real con éste, ya
no lo que habia visto en la tienda, sino su
uso en concreto.

En la década de los 2010, Google agregé un mo-
mento de la verdad adicional, el llamado momento
cero, poco antes de que incluso el consumidor inte-
ractue con la marca; esto es, cuando se hace llegar
informacion de diferentes fuentes acerca de un
producto o servicio que esta evaluando.

Como consumidores, toda la vida hemos bus-
cado informacién previa de alguien que conoce
el producto. Podiamos antes hablar con amigos,
vecinos, compaileros de la oficina, quienes ya
tenian la experiencia o uso de esa marca. La di-
ferencia es que hoy en dia nos encontramos con
el hecho de que el consumidor puede alcanzar
practicamente una cantidad infinita de informa-
cion acerca del producto, antes de siquiera lle-
gar a la tienda, fisica o virtual.
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Por consecuencia, ese momento cero se ali-
menta del segundo momento de la verdad, en
el cual el consumidor ya utilizo el producto y
publico6 informacion acerca de su experiencia,
para beneficio de otros consumidores. Esto cam-
bia radicalmente la forma en que, como marca,
se hace llegar informacion y se interactua con
el mercado, ya que estas resefias de terceros
se vuelven muy relevantes y abundantes. Un
ejemplo claro es el sitio TripAdvisor, que genera
gran cantidad de informacion de terceros para
los consumidores en la industria de viajes.

Las resefas de terceros son mas relevantes
en ciertas categorias de producto, por ejemplo,
cuando la compra es de alto involucramiento o
cuando existe un riesgo monetario o psicologico
alto, por ejemplo, en la compra de una casa o un
vehiculo.

Las dos principales fuentes de resefias son los
expertos y otros consumidores:

e Las de expertos tienen el valor de venir
de personas con cierta calificacién acerca
del tema del que estén hablando. Sin em-
bargo, a veces se puede caer en la duda
de si el experto esta siendo 100% objetivo
o tiene algun tipo de compensacion por
el lado de la marca. O bien, si estd utili-
zando el producto de la misma forma que
el consumidor lo haria.

e Porlo anteriormente descrito, las resefias
de clientes o de consumidores se vuelven
muy valiosas. Es mas facil identificarse
con otro consumidor, que seguramente
va a utilizar el producto de la misma
forma, que no recibié ninguna compen-
sacion por su comentario, y que tam-
poco esté utilizandolo en condiciones de
laboratorio. Todo ello genera una mayor
credibilidad.

PARTICIPACION PROACTIVA

;Qué implica esto para la empresa? ;Como debe
manejar su estrategia de comunicacion? Una
respuesta es ser proactiva en el manejo de estas
resefias, lo cual no tiene que ver con influirlas
o dictarlas, porque tanto los expertos como los
consumidores son independientes. Lo que si
es posible es auspiciar e incluso incentivar la
conversacion entre la marca y los expertos o los

estamos en la era
de la informacion
cuasi perfecta
desde el punto
de vista del
consumidor.

clientes, con el fin de tener una buena respuesta
por parte del consumidor.

El control que tiene la marca sobre la conver-
sacion ya no es absoluto, pero se pueden llevar
a cabo acciones como campafas de relaciones
publicas, enviar muestras de productos a exper-
tos o influencers con relevancia en la categoria,
asi como generar relaciones de afiliacion con las
fuentes de resefias ya existentes. Los recuentos
positivos se pueden capitalizar, comunicar, re-
producir en el sitio propio; los negativos pueden
atenderse, para evitar que se salgan de contexto.

En resumen, la marca ha pasado de préacti-
camente tener el control de la conversacion y
por ende todo el poder —con los consumidores
practicamente conversando en un circulo mu-
cho mas limitado de relaciones sociales y fami-
liares—, a un momento en el que debe auspiciar
y participar en la conversacion, y no puede ser
ajena a lo que estéd pasando.

Es muy importante ahora para las marcas enten-
der cémo su consumidor busca informacién para
tomar una decision de compra. Mucha de esta in-
formacion hoy en dia se busca en linea y por eso es
importante contar con herramientas como Google
Analytics, Hubspot Tools, que permiten ver que esta
haciendo el consumidor, cémo interactua con el si-
tio de la empresa y con otros sitios.

En el caso de los audifonos de lujo, una ca-
tegoria en donde el riesgo monetario es re-
lativamente alto y la experiencia completa
dificilmente se puede dar en la tienda, las re-
sefias negativas podrian haber jugado un papel
importante, pero en realidad la influencia que
tuvieron sobre Beats by Dr. Dre fue muy baja,
debido a un posicionamiento de marca muy
agresivo y robusto. De esta forma, Beats gand
mucha mayor participacién de mercado a Bose,
a pesar de que éste contaba con resefas de pro-
ducto mucho mas positivas.

La empresa debe incorporar dentro de sus
comunicaciones integrales los contenidos posi-
tivos de terceros, sean consumidores 0 expertos,
en su sitio de internet, y en sus redes sociales.
No puede controlar la conversacion sobre su
marca, paro si puede participar proactivamente
en ella, buscando estos contenidos en cualquier
lugar, y monitoreando lo que se dice sobre los
competidores. De esta manera, tendra herra-
mientas para mantener una marca saludable y
competitiva. </>

El autor es profesor del area de
Comercializacion en IPADE Business School.



48 ANOS DE TRADICION Y PRESTIGIO

88 RUE DE SEINE © Les Moustaches
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LES MOUSTACH ES www.lesmoustaches.com.mx

V\D restaurante@lesmoustaches.com.mx

RESTAURANT Reservaciones: 5533 3390 - 5525 1265
Rio Sena 88, Ciudad de México, entre Reforma y Rio Lerma

Luis Galvez, propietario del restaurante
Comida: lunes a domingo de 13:00 a 18:00 hrs

y egresado del Programa AD-2, te espera.
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CARLOS RODRIGUEZ HERNANDEZ

Hoy se halogrado que
laviolencialaboral sea
reconocidaenlasleyesy
normas mexicanas. Hace falta
extender laconcientizacion
enlas empresas, paracrear
ambientes laborales seguros,
sanosytolerantes.

conceptos que llamaron profundamente

B mi atencion: «Acoso psicoldgico laboraly,
«Psicoterror laboraly y «mobbingy. Al leer las
conductas y consecuencias me quedé comple-
tamente impactado. Las tres denominaciones
eran sinoénimos: eran solo tres nombres para la
misma enfermedad social.

Leyendo, encontré que yo habia vivido estas
conductas como parte de una forma de vida la-
boral totalmente normalizada, en lugares donde
era comun defenderse y atacar a otros grupos,
con el fin de sobrevivir, obtener mas poder o no
perder el adquirido. No todas las personas tie-
nen la fortaleza para sobrevivir estas conductas
y literalmente se van quedando en el camino.

Para mi sorpresa, en la lectura también en-
contré que el mobbing, entre muchos otros da-
fios graves, podria ocasionar casos terribles de
suicidios. Otro hallazgo fue que en México no
tenfamos conocimiento sobre esta enfermedad
social, y habia poco o nada de informacién. Sin
embargo hay muchas paginas de informacion
de paises de Europa y Latinoamérica. El Mob-
bing fue el resultado de un estudio y analisis
realizado en los 80 por el psicélogo sueco Heinz
Leymann.

Fn 2010 encontré en internet algunos
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Pues bien, no pude darme la vuelta y olvidar
lo que habia encontrado de forma accidental y
me di a la tarea de investigar. Viajé a Espafia,
en donde habia mucha actividad e informacion
sobre el mobbing, y por supuesto los esfuerzos
que se estaban realizando en ese entonces para
combatirlo.

Después de tener toda la informacién sobre
esta enfermedad laboral decidi formar en 2011
la Asociaciéon Mexicana Contra el Mobbing A.C.,
para darlo a conocer a empresas y colaborado-
res. De esta forma encontré que era muy difi-
cil comunicar no solo a las empresas sino a las
personas estas conductas tan normalizadas en
nuestra cultura. Por esta razon, con el apoyo del
conocido actor y gran amigo Mauricio Ochmann
creamos un cortometraje sobre el mobbing y
otras formas de violencia denominado Yo no
fui; apoyé la realizacién de un caso del mismo
nombre, el cual ha sido presentado desde 2012
ante cientos de empresarios en [PADE Business
School, y posteriormente en camaras, asociacio-
nes y al interior de las propias empresas, ante
miles de colaboradores de todo tipo de indus-
trias, comercio y servicios.

Los primeros afios fueron muy dificiles y nin-
guna empresa estaba interesada en conocer so-
bre estas conductas de violencia, con excepcion
de una transnacional muy conocida, que me dio
un espacio en un foro interno de Recursos Hu-
manos... con la unica condicion de no mencionar
la palabra mobbing.

Actualmente, soy consultor de muchas empre-
sas, tanto grandes como Pymes, y ellos nos han
abierto las puertas para ayudarlos a crear las
bases para ser una empresa con trabajadores fe-
lices o al menos no infelices. Hoy tengo el gusto
de contar que ya existen leyes sobre el acoso
laboral, que contemplan la rescisiéon de con-
trato del acosador o acosadora y la NOM-035-
STPS-2018, que obliga a las empresas a realizar
evaluaciones de riesgos psicosociales, en donde
Se encuentra incluida la violencia, asi como las
intervenciones necesarias para prevenirla, de-
tectarla y atenderla.

¢QUE ES MOBBING, Y CUALES SON

SUS DANOS?

El mobbing procede del verbo inglés to mob: re-
gafiar, atacar, maltratar, asediar, y son conductas

La envidia es una

de las principales
sausas del mobbing,
generalmente por

el temor al talento
del otro, debido a
que el acosador
considera necesario
deshacerse de

la persona por

la que se siente
amenazado.

del acosador consistentes en actitudes, palabras,
miradas, gestos que se producen de manera in-
tencionada y con el objetivo de humillar y des-
trozar psicologicamente a la persona elegida
como blanco de acoso; teniendo como ultimo ob-
jetivo que ésta sea eliminada de la organizacion
0 al menos lograr aislarla y marginarla.

Las acciones constitutivas del acoso se produ-
cen de manera constante y repetitiva (al menos
una vez a la semana) y durante un periodo pro-
longado de tiempo. Anteriormente se creia que
deberia de ser por un periodo minimo de 6 me-
ses, afortunadamente ha evolucionado.

Las herramientas para ejecutar el mobbing
son manipulacion, engafio, mentira, chisme,
intriga, humillacion, descalificacion, asi como
ignorar y difamar. Cualquier persona puede
ser acosada, y pueden ser lo mismo personas
competentes, eficientes y brillantes que aque-
llas que no se someten o son independientes; o
bien personas con problemas para relacionarse:
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Las herramientas
para ejecutar

el mobbing son
manipulacioén,
engano, mentira,

chisme, intriga,
humillacion,
descalificacion,
asi como ignorar
y difamar.

timidas, introvertidas, inseguras. Igualmente,
aquellos que son diferentes por edad, cultura,
género, apariencia fisica, nivel socioeconémico,
raza o nacionalidad

En mi experiencia, la envidia es una de las
principales causas del mobbing, generalmente
por el temor al talento del otro, debido a que el
acosador considera necesario deshacerse de la
persona por la que se siente amenazado. Tam-
bién se le denomina acoso psicologico o moral
en el trabajo, bullying o psicoterror laboral en
Espafla, acoso psicoldgico laboral y hostiga-
miento laboral en otros marcos legales, y puede
combinarse con otras formas de violencia que
afectan considerablemente a las personas y a
las organizaciones, como la discriminacion, el
burnout y el acoso sexual.

La violencia laboral afecta la confianza, la
productividad, el clima laboral, el desarrollo
humano y profesional, la comunicacion y el
trabajo en equipo. El dafio que produce en las
personas que son blanco de acoso es terrible,
no solo para la victima sino para su entorno:

empresa, familia, compaieros y amigos. En lo
personal, puede producir estrés croénico, insom-
nio, tristeza, fatiga cronica, ansiedad y angustia,
depresién, sentimientos de culpa, inseguridad,
frustracion, afectacion de la salud y suicidio.

¢COMO COMBATIRLO?

La enfermedad social llamada mobbing entra en
las organizaciones como la humedad, y cuando
nos damos cuenta el dafio ya estd hecho.Por me-
dio de nuestro «Programa de Armonia Laboraly
trabajamos para hacer visibles las conductas
a todos los niveles, para que sean reconocidas
cuando se vean o se vivan. En el caso de los
lideres, el objetivo es evitar estas conductas en
s{ mismos, asi como identificarlas en la gente a
su cargo. La mayor responsabilidad, sin restarle
la de las demés, es del drea de Capital Humano,
que no solo debe prevenir y detectar, sino tam-
bién difundir la importancia de la tolerancia, la
no violencia y la dignidad humana.

La idea es mostrarles el camino para lograr
organizaciones libres de violencia, productivas
y con bases firmes para la felicidad. No creo que
una organizacién que no reconoce la violencia
pueda tener espacio para la felicidad.

A lo largo de este esfuerzo nos hemos encon-
trado con el temor de las organizaciones de im-
partir platicas y capacitaciones sobre violencia

laboral. Siempre hemos comprendido este temor.
Sin embargo en nuestra experiencia, comunicar
de forma estratégica y adecuada corresponsabi-
liza a todos los integrantes de la organizacion
y compromete a todos a evitarlas y a vivir los
valores organizacionales.

Para que los valores adquieran un signifi-
cado unico para cada empresa, es necesario
trabajar con las conductas observables de los
mismos, congruentes con sus propias necesi-
dades y creencias, previa reflexion, analisis y
estudio. Comprender estos valores, sus conduc-
tas y las virtudes de vivirlos, permite alinear
los objetivos, las creencias y las diferencias,
enriqueciendo con estas el clima y cultura de
la organizacion.

Los valores organizacionales, habiendo defi-
nido debidamente las conductas observables,
son una herramienta que permite con cierta
facilidad comunicar y medir la conducta de los
colaboradores. Ello con el fin de crear una cul-
tura centrada en las personas, en donde se les
evalue y reconozca por sus actos y no solo por
sus resultados.

Sin las herramientas adecuadas, aun sin de-
searlo, creamos un «viveroy en dénde facilita-
mos la supervivencia del acosador o acosadora,
creando el ecosistema ideal incluso no sélo para
que subsista sino para que se propague. </>

*Si deseas profundizar en el tema, te invitamos a
consultar una entrevista con el autor en el siguiente link:
https://www.istmo.mx/2010/07/07/mobbing-acoso-laboral/

la Asociacion Mexicana contra el

’El autor es presidente fundador de
Mobbing A.C.
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IDERAZGOY

SUSTENTABILIDAD

Semana Internacional del Executive MBA (MEDEX) 2022

El calentamiento global ya esta generando
grandes consecuencias econdmicas, politi-
casy sociales. El mundo enfrenta importan-
tes retos de desigualdad y pobreza extendi-
da. La disrupcion tecnolégica y la transicion
energética se suman a factores que han
existido siempre para complicar la mision
de construir un mundo mas sostenible. La
pandemia transformo la forma de trabajar
y consumir en el mundo, ademas de alertar
a la humanidad de que el riesgo sanitario
puede algun dia volver. Por si fuera poco, los
conflictos geopoliticos se extienden por di-
versos puntos del planeta.

Ante este panorama, los lideres empre-
sariales del futuro deben prepararse para
enfrentar los retos de equidad, sustenta-
bilidad, ambientales y de inclusion. La ac-
tividad empresarial no tiene solamente la
mision de generar riqueza, debe incluir un
proposito superior: el de generar valor hu-
mano y social. El mundo necesita lideres
qgue comprendan las complejidades reales
de los desafios actuales y desarrollen cua-
lidades para guiar a las empresas en entor-
nos cambiantes.

Bajo este marco se llevo a cabo la Sema-
na Internacional del Executive MBA (MEDEX)

2022: Liderazgo y Sustentabilidad. Durante este
evento, del 10 al 14 de octubre pasado, se conto
con 464 participantes, de nueve paises de Amé-
rica y Europa. Aqui se hablé de emprendimiento
sustentable, transformacion energética, de crear
valor con impacto social y de diversos aspectos
del liderazgo.

En este espacio se documentan las opiniones
personales y perfiles de diversos conferencis-
tas y participantes, con el objetivo de reflejar
el ambiente de dialogo y enriquecimiento de
ideas a través del networking logrado durante
este evento.
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rspectacula

os grandes ‘_ HiokidX
problemas sociales .
y ambientales
necesitande
acuerdos conjuntos.

SANTIAGO SENA



:ropiciar alianzas publico-priva-
(( I das es la unica forma de superar
los grandes desafios globales en
términos ambientales y sociales. Hasta ahora
se ha privilegiado una logica donde algunas
facciones, piensan que tienen la verdad ab-
soluta, y tienen la pretension de imponer esa
verdad al resto de la sociedad. Esto genera
procesos de polarizacion social cada vez
. mas vigentes y claros en un numero
creciente de paisesy.

«En la regién tenemos distintos
ejemplos: algunos en donde ese pro-
ceso fue mucho méas profundo, como el caso
venezolano, pero lo mismo sucede en Argen-
tina, Chile, Brasil, aqui mismo en México. Hay
un proceso creciente de polarizacién, en donde
es muy dificil que las facciones puedan ponerse
de acuerdo. Los grandes problemas sociales y
ambientales necesitan de acuerdos conjuntos,
porque si aparece un grupo que gobierna du-
rante un tiempo determinado, la faccién con-
traria, que tiene también pretension de verdad
absoluta, va a intentar imponerse deshaciendo
todo lo anterior cuando llegue al poder. Lo que

©

Sustentabilidad

y liderazgo

queremos un pais donde
haya movilidad social
ascendente, donde la
inflacion sea muy baja

y haya posibilidades de
crecimiento economico.
Donde la educacion
permita igualdad de
oportunidades.

necesitamos es continuidad de politicas, a fin
de generar los cambios que necesitamosy.

«Esto también aplica a alianzas publico-priva-
das. Hace falta que nos pongamos de acuerdo
toda la sociedad en su conjunto hacia dénde
queremos ir de forma colectiva. Porque va a ser
un proceso de cambio que, como todos, implica
pérdidas y dolor, y habra que ayudar a sobre-
pasarlos, a fin de que todos podamos lograr ese
bien comumny.

«Habra grupos que coyunturalmente van a
perder algo. Por ejemplo, en la transformacion
energética, quienes hoy tienen una estacion de
servicio van a ser perdedores, en cuanto a que
a que la gente va a cargar menos combustible.
Debera entonces transformar su estacion de
servicio y tendra que hacer una inversién muy
grande. La persona en este caso prefiere que
la situacién no cambie. Si no se trabajan alian-
zas, si no ayudamos a quienes van a perder
con los nuevos equilibrios, la transformacion
es imposibley.

(Supongamos que tenemos a cien perso-
nas que representan muy bien los colectivos,
grupos, intereses de nuestro pais o cualquier
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otro. Pidamos que levante la mano quién esta
de acuerdo con los siguientes enunciados:
«Queremos un pais donde haya movilidad so-
cial ascendente. Queremos un pais donde la
inflacién sea muy baja y haya posibilidades
de crecimiento econémico. Queremos un pais
donde la educacién permita igualdad de opor-

sea pujante y al mismo tiempo genere grandes |

tunidades. Queremos un pais donde la empresa |

retornos sociales a la sociedad». ;Qué pasaria? |
\

Me imagino que la gran mayoria, si no es que
todos, levantarian la manon.

«El problema no es fijar un norte, el problema
es como vamos a llegar. Lo que hace falta, sobre
todo, es la amistad social y politica. Es la valora-
cién de la pluralidad, de que el otro es distinto
y, en cuanto a que lo es, va a aportar algo dife-
rente en la construccién del proyecto. Lo que
mas necesitamos en este momento es escuchar-
nos, conocernos y generar ambitos de confianza,
retirados de la escena publica, donde podamos
realmente escuchar al otro, entenderlo, com-
prender que no es malo por pensar diferente, y
que probablemente haya muchos puntos en co-
mun y muchos puentes, incluso a pesar de todas
las cosas que nos separan.

«En las sociedades capitalistas, la empresa
tiene un rol fundamental. No existira transfor-
macion social posible sin una transformacion
de las empresas. Obviamente cambiar el con-
sumo y la forma de produccioén altera la légica
y los intereses de las empresas. Es por eso que
si la empresa no estd en un rol central, es im-
posible llevar los procesos hacia la sustenta-
bilidad que todos necesitamos. Esas métricas,
esos objetivos y esas demandas son cada vez
mas urgentes. La empresa que no esté atenta a
esto, en términos estratégicos estd cometiendo
Un error muy gravep.

«Los emprendedores tienen un rol clave en
tanto que son los nuevos generadores de empre-
sas. Son ademéas quienes tienen menos costos
en el cambio. Cuando tienes negocios determi-
nados, tienes una serie de intereses sobre los
cuales es muy dificil cambiar. El emprendedor
en cambio es tabula rasa, empieza de la nada,
con una légica mucho mas fresca, tiene mucho
menos que perder. Los ecosistemas emprende-
dores de la region tienen un potencia y una res-
ponsabilidad muy grandesy.

\

el liderazgo,
procesos de
poder llegar

«Tenemos bastante consenso, salvo un pequefio
grupo de personas que piensan que no se esta ca-
lentando la tierra, o que la razén no es el hombre
por la forma en que produce y consume. La gran
mayoria estamos de acuerdo y los cientificos de
casi todas las ramas de la ciencia que estudian el
fendmeno estan de acuerdo. La sustentabilidad
no nos representa un desafio técnico: sabemos lo
que tenemos que hacer. El problema es el lide-
razgo, como gestionamos esos procesos de trans-
formacion, a fin de poder llegar a esas metas. Por
eso esta Semana Internacional del MEDEX tiene
mucha sabiduria en cuanto proponer liderazgo y
sustentabilidad, que parecieran temas muy dis-
tintos, ¥ no lo son. Los desafios de la sustentabi-
lidad implican un modelo de liderazgo particular
que sea capaz de transformar la realidady.

«El corazdén de la diversidad es justamente
encontrar valor en la pluralidad. Esta semana
es diversa, en cuanto a que viene gente de dis-
tintos lugares, con diferentes carreras de grado,
que piensan distinto sobre muchos fenémeno.
Esto enriquece la mirada de todosy.

«Es necesario que promovamos mas espacios
como éste, donde podamos discutir y entender
cudles son los limites, las complicaciones, los
dolores que tienen. Probablemente en algunos
puntos estemos de acuerdo, y en otros haya as-
pectos del proceso de transformacion, en este
caso ambiental, que le duelan méas a un vene-
zolano, en funcién del ingreso por el petréleo,
que a un uruguayo, donde el 97% de la matriz
energética es renovabley. </>

lLa sustentabilidad no nos representa
un desafio técnico: sabemos lo que
tenemos que hacer. El problema es
cOmo gestionamos esos
transformacion, a fin de
a esas metas.

Humano y Organizacional en el
TEEM, Universidad de Montevideo, en
Uruguay.

”D'rector del area de Comportamiento
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Diversidad y unidad

Plantear la sustentabilidad
personal, familiar, profesional

ALEJANDRO SALCEDO ROMO



Tendemos a hablar de sostenibilidad pen-
(( sando en ecologia, en politicas publicas,

en responsabilidad social corporativa,
pero si realmente las empresas son una comuni-
dad de personas, la sustentabilidad personal es
fundamental. En el CIFE nos enfocamos desde
hace un par de afios, en los retos que encuen-
tran las personas dentro de la empresa, para
que el quehacer de los equipos de alta direccion
sean sustentables a nivel humano y familiar. Mi
sesién en la semana internacional se basa en
este argumento, que plantea la sustentabilidad
personal, familiar y profesional del lider».

«El tema de sostenibilidad ha estado sobre la
mesa al menos por un par de décadas. Fue abor-
dado desde una perspectiva internacional por
las Naciones Unidas, y ha ido creciendo cada
vez mas. Ante una pretension de crecimiento
ilimitado, nos damos cuenta de que el mundo
también tiene limites, recursos finitos y que hay
que hacerse cargo de ello. No se trata nada mas
de hacer negocio y sacar adelante la empresa,
sino que ésta se inserte en un entramado mucho
mas complejo; social, econdmico, geopoliticoy.

«(La misma palabra empresa lleva el tema
de la sostenibilidad en el ADN, solo que estos
planteamientos de agendas internacionales lo
han venido a poner sobre la mesa. Empresa es
un esfuerzo sostenido en el tiempo; entrafia de
por si la pretension de ser algo sostenible; de
no ser ‘llamarada de petate’. Es un esfuerzo que
inicia tipicamente con la mujer o el hombre de
empresa con espiritu emprendedor, pero que
tiene vocacion para durar mas alla de ellos y
generar riqueza economica, social y personal
de manera sostenible, més alla de las paredes
de la propia empresay.

«La Semana Internacional del MEDEX aqui en
el IPADE es un punto de encuentro entre directo-
res que teniendo distintas trayectorias, estando
en distintas industrias, atravesando diferentes
retos, tienen algo en comun: son mujeres y hom-
bres de empresa que se plantean participar en
este tramo directivo y de incidencia en cada una
de sus empresasy.

«Es muy rico escuchar cémo los mismos pro-
blemas se pueden ver desde distintos ojos. Se
pueden abordar, entender y proponer soluciones
por demas variables. Al sumar el factor interna-
cional, tener a 10 Executive MBA de distintas
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el tema de sostenibilidad ha estado sobre
la mesa al menos por un par de décadas.
Fue abordado desde una perspectiva
internacional por las Naciones Unidas, y
ha ido creciendo cada vez mas.

escuelas del mundo es una gran oportunidad.
Nos damos cuenta de qué cosas varian en cada
pais, industria, ubicacion, cultura, pero también
encontramos cosas permanentes, que ayudan a
cimentar a la empresan.

«Para mi, la experiencia de la Semana Interna-
cional puede resumirse en dos palabras: diver-
sidad, y unidad. Diversidad de paises, culturas,

talentos. Unidad de propésito: hacer empresa
sostenibley.

El autor es profesor del &rea de Factor
Humano en IPADE Business School y doctor
en Sostenibilidad y Paz por la Universidad de
Valencia.
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abouttherole social enterprises
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Foundation for Autism, an organization
dedicated to supporting individuals with
autism so they can thrive and achieve their full
potential throughout their lives. On this edi-
tion of IPADE'’s International Week, we had the
opportunity to talk to Jill about the role social
enterprises like Reed can play in the business
community and society as a whole. Jill reminded
us of the importance of having all members of
society achieve true autonomy, emphasizing that
the whole society will benefit from creating op-
portunities for those who are least advantaged,
as they can become contributing members of
their communities and society as a whole.
Starting in 2003 as a private, non-profit
school for individuals with autism aged 3-21,
the Reed Foundation for Autism was fully estab-
lished in 2016 to advance public awareness and
raise funds to support the Reed Autism Services
family of programs, which together emphasize
the importance of creative thinking, a refusal
to accept the status quo, and a desire to build
critical and successful opportunities for people
with autism. Ultimately, the Reed Foundation
for Autism is committed to providing individu-
als with autism the opportunity to learn, live,
work, and thrive at every stage of their lives,
focusing on individuals, striving for excellence,
and fostering a sense of community.

j ill Nadison is a board member of the Reed
L

What is the purpose of the Reed
Foundation for Autism?

The purpose of the Reed Foundation for Autism
is to provide services to children and adults
with autism. We provide school-based services
for individuals aged 3-21. We provide adult
services in a program for individuals from 21
years old and up, and we also provide 24/7 res-
idential opportunities in group homes. As part
of our mission, we feel very strongly about pro-
viding job opportunities for adults with autism
and many job training opportunities for the kids
that go through our school program.

In your experience working at Reed, how
would you define the role leadership
plays in closing social gaps?

In our roles at the Reed Foundation for Autism,
whether we are board members or members of

Jill Nadison

the staff at the different organizations, it is re-
ally our social responsibility to provide the best
quality education and services for people with
autism. We feel very strongly about that mis-
sion. We are committed to ensuring that, as kids
grow up and they become adults, they are con-
tributing members of our community and our
society. And part of our responsibility is to help
provide them with jobs and with opportunities
to live that are outside of their home.

Do you think that social enterprises can
play a relevant role in future business
scenarios?

I think that social enterprise has a tremendous
impact on communities. Social enterprises play
a critical role in both organizations and the com-
munity. Part of the purpose of our social enter-
prise is to ensure that we are giving back and
providing the foundation for those services to
live in perpetuity, to live forever.

Why is it important to bring together
MBA students from business schools
around the world to talk about leadership
and sustainability?

Ithink it is fantastic to gather MBA students from
around the world to talk about sustainability and
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| think that social

_enterprise has
' a tremendous

impact on
communities.
Social enterprises
play a critical

role in both
organizations and
the community.

leadership because they are creative, incredible
minds. They are reading about cases that are
current. They are learning about new philoso-
phies and new strategies that are current and
that we can all as business leaders learn from
and employ in our organizations.

How would you describe your experience
during the International Week at IPADE?
My experience at IPADE has been empowering,
considering the experiences that I hear from
both the professors and the students. I have
been empowered by the incredible ideas that
people are sharing outside of the classroom, and
it has made me really think of a hundred more
new ideas. I am really taken aback by the level
of incredible professionalism that people have
shown throughout the conference. </>
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Apuesta pororganizaciones
enlas que se alineenlosfines
econondmicosy sociales.




La sesion que he tenido la oportunidad de
( facilitar en esta Semana Internacional tiene

que Ver con una asociacion civil estadouni-
dense: Reed Foundation for Autism. A través del
caso de su protagonista —Jill-, los participantes
enfrentan un dilema muy interesante. En su or-
ganizacion, Jill trabaja con personas del espectro
autista menores de 21 afios, y llega el momento
en que debe decidir si apoyar o no a las personas
con quienes trabaja que tienen mas de 21. Es un
dilema muy interesante, porque los participantes
tienen que escoger entre alternativas sustentables
que permitan a la organizacion seguir cumpliendo
Su proposito social, pero que también puedan soste-
nerla financieramente. Es un deleite entender que
los fines econdmicos y sociales de una organizacion
como Reed estan completamente alineados, y que

la generacion de valor social, incluso con uno de los
problemas mas perversos, como es la integracion
de poblaciones con estas condiciones, se pueden
resolver a través de modelos empresariales.

«Abordar la sostenibilidad y el liderazgo se ha
convertido en columna vertebral del quehacer del
empresario. Es un tema que escuchamos con tanta
frecuencia que se vuelve una exigencia tener un
anclaje en los puntos de partida de esta conversa-
cién. Mas alla de los temas filosoficos, antropoldgi-
cos, socioldgicos que hay detras, es interesantisimo
contar con una plataforma para ver de forma tan-
gible un portafolio de proyectos de empresas y or-
ganizaciones que ya lo estan haciendo. La Semana
Internacional brinda esa oportunidady.

«La riqueza de tener esta diversidad de per-
files, nacionalidades, puntos de vista, es que
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cuando hablamos de temas tan complejos como
la sostenibilidad, como el liderazgo, cada uno lo
entiende desde sus propios marcos cognitivos,
sus contextos, su forma de hacer empresa. Al
crear este tipo de espacios estamos constru-
yendo una conversaciéon mucho mas rica. La
Semana Internacional no termina: los contactos
que se hacen aqui, las estrategias colaborativas
siguen vigentes incluso tiempo despuésp.

«Yo definiria mi experiencia en la Semana In-
ternacional como innovaciony. </>

Profesora del area de Entorno Politico y Social
del IPADE Business School, dirige el Centro de
Investigacion en Responsabilidad Social.

es un deleite entender que los fines econdémicos y sociales de
una organizacion como Reed estan completamente alineados.
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INCREIBLE

MARY CONWAY DATO-ON

Trabajemos por
entablar
relaciones que
permitanuna
cooperacion
publico-privada.




En la Semana Internacional desarrollé el
( tema de emprendimiento social y sosteni-

ble. Hablamos de tres casos, en donde toca-
mos la planeacion de un emprendimiento social,
de hacer un proyecto durante la pandemia y de
como lograr el posicionamiento de la marcay.

«Cuando hablamos de los problemas del mundo,
nos basamos en los Sustainable Development Goals
(SDG) de las Naciones Unidas. De esta forma unifi-
camos palabras, ideas sobre como mejorar. El reto
del emprendimiento social es que tenemos que ha-
blar de un cambio de statu quo de nuestra manera
de hacer negocios. En nuestro mundo en constante
cambio tenemos que pensar mas alld de nuestros
ingresos: en como nuestras decisiones de negocios
afectan a nuestra sociedad y al ambientey.

«Si queremos que haya un cambio, es necesa-
rio que nos unamos: gobierno, iniciativa privada,
fundaciones, organizaciones sin fines de lucro.
Cada uno puede aportar desde su trinchera para
mejorar nuestro mundo. Por los retos que tene-
mos en este momento, los que llamamos wicked

Mary Conway Dato-on

problems, que afectan profundamente nuestro
modo de vida, requerimos ideas y aportaciones
de todos los sectores en todos los paises para
hacer un cambio més a fondo. Si las empresas
van por su propio camino sin unir esfuerzos con
el gobierno, no habra cambioy.

(Tenemos que pensar en las demandas del mer
cado, y desde ahi es que cambiaran los negocios
v quiza los gobiernos. Los ciudadanos quieren un
mundo mas limpio, mas justo. Por eso es muy im-
portante que como lideres de negocios nos percate-
mos de estas tendencias entre nuestros empleados,
prospectos y consumidores. Por eso debemos cam-
biar. O bien, podemos querer ayudar a que se dé el
cambio porque tenemos una ética de trabajo. Hay
entonces dos maneras de provocar el cambio: pode-
mos ser los lideres o reaccionar a las demandas de
empleados y consumidores. Sin importar cual ruta
se tome, es muy importante que pensemos en los
retos que tenemos como comunidady.

«La innovacion surge de la diversidad de pen-
samiento, de las experiencias. Es como tener
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un benchmark sobre qué funciona en un pais y
puede hacerlo en otro. Igualmente al contrario,
tener la experiencia de lo que no ha funcionado
bien en un pais y poder aprender de esos fraca-
sos. De ahi que cuando tenemos la oportunidad
de reunirnos con otros estudiantes del Execu-
tive MBA, con lideres de negocios, es muy im-
portante que escuchemos, que intercambiemos
pensamientos, que aprendamos. Es lo més im-
portante para crecer.

«Mi experiencia en la Semana Internacional
del MEDEX ha sido increible. Siempre encuen-
tro nuevas personas con ideas propias, lo que
ayuda mucho en mi forma de ensefianza, en mis
investigaciones. Son oportunidades para mejo-
rar personalmente y a nuestro mundoy. </>

Profesora de Negocios Internacionales y
Emprendimiento Social en Rollins Crummer
Graduate School of Business. Miembro

del Board de Rally: The Social Enterprise
Accelerator.



46 / ARTE DE DIRIGIR

Elplaneamiento estratégico
es esencialmenteuna




Cuando encaramos el planeamiento es-

tratégico, lo primero que salta a la vista

son los elementos técnicos. Se deben ha-
cer analisis econdmicos, competitivos, internos,
pero el planeamiento estratégico es esencial-
mente una intervencién de liderazgo que hace
la alta direccion de la organizacion para que
pase algo».
«Por ser una intervencion de liderazgo basada
en elementos técnicos, deben ser incorporados
los elementos humanos, lo que llamamos ele-
mentos adaptativos. En todo progreso organiza-
cional hacia la consecucién de las prioridades
que intentara alcanzar la estrategia, necesaria-
mente tendra que abordarse el lado oscuro: las
pérdidas. Hay un conjunto de pérdidas muy
anticipables, con base en las prioridades que
uno quiere fijar. En gran parte los ejercicios de
planeamiento estratégico ponen demasiado én-
fasis en la parte técnica y se olvidan del lado
humano.
«Vivimos en un mundo incierto. Dicho esto,
el mundo tiene mucho de cierto. Obviamente,
quién podria haber predicho la pandemia, pero
muchas cosas son predecibles. Elementos como
la COVID-19, como el 11 de septiembre en Es-
tados Unidos, van a seguir sucediendo. La res-
ponsabilidad de la alta direccion es agotar todos
los caminos de anticipacion de lo anticipable.
Cuanto mejor me preparo en lo que realmente
puedo anticipar, voy a tener mayores recursos,
mayor plataforma para construir espontanea-
mente ante lo impredecibley.
«Un tema que me gusta mucho enfatizar en clase
es pensar a la organizacion como parada en dis-
tintos procesos evolutivos sociales. Todo proceso
social es probabilistico, no deterministico como
seria un proceso bioldgico. Esos procesos los
hemos estudiado en management muchos afos.
Una organizacién esta parada dentro de un pro-
ceso competitivo en algun tipo de industria, un
ciclo de madurez; esta parada en otro proceso
evolutivo, que es el ciclo macroecondémico, y
sabemos que cada tanto habra una recesién. Si
estd en commodities hay tres tipos de ciclos: su-
per ciclo, ciclo de mediano plazo y ciclo de corto
plazo. Gran parte de la tarea organizacional es
identificar cudles son los procesos centrales
competitivos sobre los que estoy parado, y qué

Roberto Vassolo

sabemos del pasado, de los cambios que van a
ocurrir. Manejar la incertidumbre es acotarla
hasta donde sabemos.

«Dado que la estrategia es técnica y adapta-
tiva, es humana, si yo no involucro a las per-
sonas de arranque, la probabilidad de que el
mejor plan estratégico fracase es altisima.

«El mundo tiene tres, cuatro grandes proble-
mas. La sustentabilidad es uno de ellos. Nuestra
casa esta en crisis, la estamos destruyendo. La
sustentabilidad es lo que llamamos un problema
perverso, complejo, que requiere muchas voces,
perspectivas y conversaciones de muchos acto-
res. En una escuela de negocios, vamos a estar
trabajando la voz del empresario, que es una voz
central, y vamos a estar incorporando otras. Hay
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que estar acostumbrado como sector empresa-
rial a tratar estos temas. Participar es esencial,
porque la bondad o maldad de las soluciones
que encontremos como sociedad al problema de
la sustentabilidad dependera de nuestra capaci-
dad de incorporar muchas voces en el procesos.

«Siempre que hay mas perspectivas, el cono-
cimiento sale mejor. Hay un viejo adagio chino:
yo tengo una manzana, tu también; si nos junta-
mos y hos separamos, cada cual se va con una
manzana. Si yo tengo una idea y tu tienes una
idea y nos juntamos, cada cual se va con dos
ideas. Es una verdad muy bésica y en ocasiones
la olvidamos.

«Tener distintas opiniones, perspectivas
y visiones, me parece extraordinario. Algo
que me parece vibrante de esta semana, es
la perspectiva global. Hay participantes de
distintos paises de Latinoamérica, de Esta-
dos Unidos, de distintos lugares de Europa
y nos vamos a encontrar debatiendo pro-

blemas empresariales con una riqueza

mucho mas grande de la que se da nor-

malmente en un aula, que es mas local

y con gente mas homogénea. La diversidad,

para mi, es la base de la construccion de co-
nocimiento valioso en estos eventosy. </>

HProfesor de Direccion General en
el IAE Business School, Argentina.

la responsabilidad
de la alta direccion
es agotar todos
los caminos de
anticipacion de lo
anticipable.
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aprendizaje, sinodominio.



El liderazgo adaptativo esta enfocado en
( ayudar a los sistemas a salir de un statu

quo; a que puedan ver realidades dificiles
de observar, porque se tienen que cambiar: ha-
bitos arraigados, estilos de pensamiento o para-
digmas muy incorporados. En ocasiones implica
resignificar ciertos valores con los cuales venia-
mos operandoy.

«El liderazgo siempre tiene que ser para ayu-
dar a un sistema a progresar; la tirania responde
solamente a los intereses de un grupo. En la ti-
rania no hay aprendizaje, hay dominio. En el
liderazgo lo que hay es libertady.

«Quizd la caracteristica principal que debe
tener un lider actualmente es tener capacidad
para aprender, y ayudar a que otros aprendan,
para responder ante desafios nuevos, donde no
hay respuestas. Quien quiere ejercer liderazgo
en estos ambitos, debe resistir la tentacion de
dar una respuesta rapida; debe darse cuenta de
que es necesario construirlay.

«La segunda caracteristica es que debe tolerar
altos niveles de tension. En momentos de cam-
bio es cuando los conflictos empiezan a emerger.
No hay que evadirlos, hay que comprender que
son distintos valores: lo anterior y lo nuevo, que
entran en tension. Hay que mantener la calma y
ser capaz de ayudar a un sistema a que hable y
que ponga esos conflictos sobre la mesay.

«Una tercera caracteristica es la capacidad de
armar un ambiente contenedor, ese espacio de
seguridad en el que podemos decir lo que pen-
samos, traer las cosas que nos preocupan, poder
abordar los miedosy.

«El tema de sustentabilidad es para mi un desa-
fio adaptativo muy grande, de los més importantes
que tenemos en el mundo, donde hace falta lide-
razgo. Viene a cuento Big Miracle, una pelicula de
2012, que es un hecho veridico sucedido durante
la presidencia de Ronald Reagan en EE. UU. Trata
sobre una activista de Greenpeace, un periodista y
un nifio de Alaska. Hay que salvar a tres ballenas
que estan perdidas, y por el congelamiento no
pueden salir para respirar. Sobre un hecho real
muy simple se movilizan todos los actores, a tal
punto que se convierte en un (rending topic en
la sociedad, gracias a la prensa. El presidente
de EE. UU. termina pidiendo la ayuda de un
rompehielos ruso. Se puede ver como frente a
los desafios del medio ambiente, se necesita que

(/

Natalia Weisz

quien quiere
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liderazgo en
estos ambitos,
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la tentacion
de dar una
respuesta
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darse cuenta
de que es
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aquellos que estan enemistados, enfrentados, se
junten a dialogar, a ver qué cosas van a tener
que dejar ir en favor del propdsito, que es la sus-
tentabilidad. Es un pequefio hecho real que ge-
nera un milagro: el del encuentro, del didlogo y
de que muchas facciones con valores, perspecti-
vas e intereses distintos, se junten a resolverloy.

«Eventos como la Semana Internacional per-
miten conocer distintas miradas. A mi como
profesora me es desafiante poder conocer la
perspectiva de estudiantes de todos los paises
de Latinoamérica. Me parece algo muy rico y
es como mirar desde un avidn y ver en accion
personas que estan fisicamente ubicadas en dis-
tintos lugares, inmersas en distintas culturas, en
distintos desafios, todos juntos en un nodoy.

«Defino mi experiencia en la Semana Interna-
cional como algo desafiante, muy enriquecedor.
Uno de esos eventos de donde uno se va con el
corazon llenoy. </>

Profesora titular del area de Comportamiento
Humano en la Organizacion, en el IAE Business
School, Argentina.
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ENRIQUECEDORA

ROSANETY BARRIOS

Hacen faltalideres mas
conscientes de cuales sonlos
impactos sociales, climaticos, las
necesidades de transparenciay
rendicion de cuentas.




La experiencia climatica es nuestra priori-

( dad como humanidad. Para paises de La-

tinoameérica, cuando tenemos recursos de
hidrocarburos que aprovechar, nuestra planea-
cion tiene que ser muy cuidadosa. No podemos
renunciar a esa riqueza que tenemos en el sub-
suelo, porque nuestras finanzas publicas lo ne-
cesitan, pero si tenemos que aprovecharla de la
manera mas sustentable posible. Especificamente
para México, considero que es posible aumentar
la participacion de la energia renovable en la ge-
neracion eléctrica y buscar que podamos aprove-
char nuestras reservas de gas naturaly.

«La guerra en Ucrania esta afectando los pre-
cios de la energia en todo el mundo, y eso esta
presionando la inflacién. De ahi que haya ha-
bido una serie de respuestas de los gobiernos

Rosanety Barrios

estableciendo subsidios y que se hayan subido
las tasas de interés. Hoy conocemos las expec-
tativas del Fondo Monetario Internacional (FMI)
en términos de crecimiento econémico global:
son mucho mas conservadoras de lo que se
habia pensado. México ademés depende de
manera importante de Estados Unidos, que se
espera tenga un crecimiento de apenas 1%, lo
que sin duda nos va a limitar como economia.
Creo firmemente que los recursos naturales de
Meéxico, que tienen que ver con sol y viento, son
una opcion importante para atraer inversiony.

«La politica energética actual tiene practica-
mente congelada la inversién privada en el sec-
tor. Hemos vivido ya cuatro afios sin inversiones.
Lo tnico que tenemos es una refineria que no se
ha acabado. Para que México pueda insertarse
en el siglo XXI, llevar bienestar a quienes menos
tienen, y crecer, necesita infraestructura energé-
tica. Los recursos estan ahi y se tienen que apro-
vechar. Lo que hay que hacer es abrir, permitir
la inversién privada al tiempo que las empresas
del Estado se dedican a lo que mejor saben ha-
cer y donde pueden ganar dinero. Pemex es muy
bueno en generacion de crudo en aguas someras
y la CFE tiene los monopolios de la transmision,
distribucion de electricidad y una joya en comer-
cializacion de gas natural.

«El TMEC es la mejor herramienta que tiene
Meéxico para promover su desarrollo. En medio de
esta circunstancia tan compleja, Estados Unidos
estaria interesado en que México pueda generar
energia limpia, verde, y podamos ser exportado-
res de bonos de carbono, que al final van a llegar
a la economia. Es una oportunidad enorme que
deberiamos aprovechar en el marco del T-MEC.

«(Me complace mucho ver al IPADE siempre
adelante, con esta visién amplia de por dénde
va el mundo. Hoy los temas de sustentabilidad y
liderazgo son mas importantes que nunca, por-
que los nuevos lideres deben tener muy clara
cudl es la realidad del planeta y los riesgos que
enfrentamos como raza humana ante el calen-
tamiento global. Que el IPADE esté abordando
estos temas, los nuevos liderazgos, mucho mas
conscientes de cudles son los impactos sociales,
climaticos, las necesidades de transparencia y
rendicion de cuentas, lo convierten en la refe-
rencia obligada que toda institucién educativa
debe adoptar.
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considero que es
posible aumentar la
participacion de la
energia renovable
en la generacion
eléctrica y buscar
que podamos
aprovechar
nuestras reservas
de gas natural.

(El combate al cambio climatico es una res-
ponsabilidad de todos, y solamente unidos como
planeta, vamos a conseguir ganar esa batalla.
Como cada pais tiene recursos y necesidades
diferentes, es indispensable el dialogo. Todos
tenemos que encontrar los puntos comunes. A
todos nos interesa salvar la vida humana, de eso
no tengo duda. Necesitamos entonces disefiar el
plan que vamos a abordar de manera conjunta
como planeta, con nuestras diferencias, y estos
espacios nos demuestran su utilidady.

(Definiria mi participacién en esta Semana
Internacional como enriquecedoray. </>

’Experta en temas de energia, exjefa de la Unidad
de Politicas de Transformacion Industrial en la
Secretaria de Energfa del Gobierno de Mexico.



52 / ARTE DE DIRIGIR

DESCUBRIMIENTO

RODRIGO GARZA

Unacomunidad opta por
perseguirundesarrollo
sustentable.



El caso que tuvimos en mi sesién fue el de

‘Ara Macao, Las Guacamayas”. El plantea-

miento tiene que ver con una operacion
ecoturistica en un lugar recéndito de Chiapas,
en la Reserva de los Montes Azules, donde Ara
Macao tiene su operacion. Se trata de una co-
munidad que emigr6 a Chiapas hace 27 afios,
y decidieron emprender un centro ecoturistico.
La idea era conservar una cantidad relevante —
mas de 1,400 hectareas— como selva, y al mismo
tiempo hacer un proyecto de conservacién de la
guacamaya roja, ave en peligro de extinciony.

«Es empresa social que decide desarrollar una
oferta tinica en México como centro ecoturistico,
y al mismo tiempo un proyecto que le dé un in-
greso mucho mayor a la comunidad que el que
tendria en un entorno como el de Chiapas. La
comunidad podria haber decidido hacer cosas
distintas como talar todos los terrenos, dedi-
carse al cultivo o a la ganaderia, pero decidieron
conservarlo y ademas llevar a cabo el proyecto
de mantenimiento de la guacamaya rojan.

«(Este caso en particular, mas que en un tema
de liderazgo —quiza un liderazgo comunitario—, se
centro en la sustentabilidad; en como una comu-
nidad, al perseguir un objetivo sustentable, logra
un mejor ingreso para sus miembros, comparado
con lo que sucederia en otro lugar de Chiapasy.

«No se trata unicamente de conservar la gua-
camaya roja, sino hacer un proyecto integral de
una oferta ecoturistica rentable, atractiva, que
le permita a la comunidad vivir de mejor ma-
nera —que es lo mas importante—, y al mismo
tiempo lograr una operacion que permita ser
responsable con el medio ambiente; no solo en
la conservacion del ave, sino de la selvay.

«Creo que uno de los grandes beneficios de
una Semana Internacional es tener diversidad
de opiniones y enriquecer la perspectiva. Para
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Rodrigo Garza

los participantes del extranjero, conocer pers-
pectivas de México y casos como el de Ara Ma-
cao es interesante. Son realidades de las que
de otra manera podrian no enterarse. Para los
mexicanos resulta relevante conocer esas distin-
tas experiencias y puntos de vista, particular-
mente en un caso como éste, donde hay paises
latinoamericanos o centroamericanos que tie-
nen una tradicién ecoturistica muy fuerte. Es
muy interesante escuchar sus experiencias con
este tipo de iniciativas. Pienso que hay un enri-
quecimiento de todos los participantesy.

«Yo resumiria mi experiencia en la Semana
Internacional del MEDEX como descubrimiento,
en el sentido de escuchar casos, iniciativas, pers-
pectivas que no conocias. Parte de descubrir lo
que piensan los demés y perspectivas distintas
a las propiasy. </>

’Director y profesor del area de Direccion de
Operaciones en IPADE Business School.

este caso, mas que en un tema de liderazgo —quiza un liderazgo
comunitario—, se centro en la sustentabilidad: en como una

comunidad, al perseguir un objetivo sustentable, logra un mejor
ingreso para sus miembros.
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ENTUSIASMO

YTZIA BELAUSTEGUIGOITIA
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Urge fomentarunaculturade
sustentabilidad y ponerlaen
laagendade las empresas.



La industria de la moda genera mas de
(( un trillon de délares al ano, es de las de

las industrias mas importantes. Todo esta
en entender las tendencias de los consumidores.
Cada vez somos mds exigentes. El consumidor
no se conforma con tener un color, un disefio y
un lugar: ahora quiere multiples disefos, mar-
cas y tallas en multicanalidady.

«Detectamos que veniamos de una mentali-
dad de crisis de 2008, cuando nos dimos cuenta
de que era insostenible comprar, usar y des-
echar. Nos pusimos en el lugar del consumidor
para detectar como habian cambiado las nece-
sidades, la infraestructura, la innovacion y que
ahora los clientes estan dispuestos a vender sus
objetos para recuperar su inversion. También,
a comprar articulos de segunda mano, para ser
mas amables con el medio ambientey.

(La cultura de la segunda mano en México
estd muy enraizada. 61% de la poblacion dice
que ya lo ha hecho. Lo que hicimos fue digni-
ficarla, quitarle la mala estima y el prejuicio
de un mal haber socioeconémico o acerca de
la calidad. Lo hicimos con mucha comunica-
cién, con un diferente posicionamiento, mucha
estética. Las generaciones mas jovenes ya lo
adoptan totalmente. También buscamos que
hubiera mucha consistencia entre lo que de-
clamos que teniamos y lo que entregabamos.
Tu propuesta de valor es un objeto de segunda
mano, pero en buen estado y de buena cali-
dad. Es lo que al consumidor le llama mucho
la atencién. En vez de comprar una marca de
fast fashion, buscar algo de segunda mano de
mejor calidad, que dura mas y que tiene un
valor de reventan.

«A nosotros nos gusta pensar en el stake-
holder capitalism, y que los estudiantes del
MBA vean que deben pensar en un nuevo
stakeholder del que no se hablaba antes, que
es el ambiente. Me parece crucial forjar y ci-
mentar una cultura y un valor respecto de la
sustentabilidad y ponerla en la agenda de las
empresas, que a su vez podrian ser los mayo-
res contribuyentes o detractores del medio
ambiente.

«Cuando estas en una posicion de liderazgo,
es una forma de hacer que los demas lleguen a
su mayor potencial, pero eso también conlleva
una mayor responsabilidady.

«Siempre que hay diversidad, hay una obliga-
cioén de ser abierto, entender la cosmovision o la
idiosincrasia de la otra persona, abrirse a com-
prender como ve las cosas. El hecho de reunir a
personas con diferentes culturas, experiencias,
formaciones académicas y/o profesionales hace
que se enriquezca la conversacion y a cuestio-
nar lo que uno mismo esta haciendo. Es parte de
retarse a evolucionar).

«Yo resumiria mi experiencia en la Semana
Internacional como un momento de mucho
entusiasmoy. </>

cuando estas

en una posicion
de liderazgo,

es una forma

de hacer que

los demas lleguen
a su mayor
potencial,

pero eso también
conlleva una mayor
responsabilidad.

(J

Sustentabilidad
y liderazgo

Cofundadoray CEO de Troquer, empresa de
e-commerce en México enfocada en moda
sustentable.

Ytzia Belausteguigoitia
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Unidad,
riqueza y <
perplejidad

FRANCISCO GONZALEZ

La sustentabilidad puede
entenderse comolarazonde ser
de unaorganizacion.



Desde mi punto de vista, el liderazgo se

puede aprender. También es cierto que

hay una serie de competencias, de carac-
teristicas, que favorecen que ese desarrollo del
liderazgo sea mas facil para unas personas que
para otras. Uno puede proponerse ser lider, te-
ner todas las cualidades del mundo para serlo,
pero se requiere una llamada, es decir, un re-
conocimiento explicito por parte de aquellas
personas que necesitan ser lideradas, quienes
te permiten ser lider. No es solo una cuestion
de capacidades, tiene que existir una necesidad
real detrasy.

«La autoridad, entendida como formal o in-
formal, siempre viene de fuera. La persona re-
cibe un nombramiento y el puesto conlleva esa
autoridad formal, ese poder, o bien se trata del
reconocimiento externo por parte de los colabo-
radores que tiene a su cargo en la organizacion.
Un lider debe tener autoridad del tipo que sea,
formal o informal. Para hacer crecer ese lide-
razgo, inequivocamente hace falta autoridad
informal; un verdadero prestigio personal ante
los colaboradores. De lo contrario, la unica he-
rramienta para mover a la accién va a ser el
poder puro y duro, cuya capacidad de accion es
muy limitaday.

«La incertidumbre, la toma de decisiones y la
accion directiva son cosas tremendamente uni-
das. Sabemos que el mercado es volatil, incierto,
cambiante, pero claro, la toma de decision para
un directivo implica incertidumbre, riesgo, por-
que estamos discriminando toda una cantidad
posible de alternativas y eligiendo una accion.
No hay certeza sobre si esa decisiéon va a pro-
ducir los resultados deseados y si fue la mejor.
Sobre esto nunca hay garantias: es una decision
prudencial y solo la experiencia y el tiempo de-
mostraran si fue o no buena. Por tanto, la incer-
tidumbre es parte del oficio directivoy.

«Es verdad que los tiempos modernos pare-
cen mas inciertos que en otras décadas o siglos,
pero me parece que la incertidumbre es parte
del camino del ser humano en este mundo. Es
inevitable e incluso conveniente. Si la tarea di-
rectiva estuviera atada a una serie de férmulas
que arrojan un resultado indiscutible, no seria
tarea directiva: podria ser para un robot, una
maquina, un algoritmoy.

©

Sustentabilidad
y liderazgo

N

Francisco Gonzalez

no hay certeza sobre si una decision va a
producir los resultados deseados y si fue
la mejor. Sobre esto nunca hay garantias:
es una decision prudencial y solo la
experiencia y el tiempo demostraran si
fue 0 no buena.
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seria un error pensar en la sustentabilidad Gnicamente desde
el punto de vista ecologico, o desde el netamente financiero,
de permanencia en el mercado.

«La caracteristica fundamental de un lider
tiene que ser la preocupacion por aquellas
personas a las que esta llamado a liderar. Esa
es una condicién insustituible, aunque no sufi-
ciente para ejercer un buen liderazgo».

«Es cierto que la fascinacion por lo tecnold-
gico nos estd poniendo en el ambito directivo
grandes retos. La tentacién de pensar que los
sistemas normales de gestion pueden gobernar
por si solos a las personas también es constante.
Seran tecnologias que facilitan la vida de la
persona, la tarea, pero nunca van a sustituir la
relacion personal entre el lider y la persona a la
que esta llamado a liderar. Liderar implica una
relacién entre personas, dirigir en el fondo es
gestionar relaciones humanasy.

«Serfa un error pensar en la sustentabilidad
unicamente desde el punto de vista ecoldgico, o
desde el netamente financiero, de permanencia
en el mercado. Ambas cosas nos remiten a un
elemento comun, que es la razén de ser de una
organizacion. Si ésta es satisfacer la necesidad
de personas concretas, accionistas, trabajadores,

y por supuesto el cliente, el mercado, la sosteni-
bilidad de una organizacion es imprescindible.
Una cosa no puede ser buena y mala al mismo
tiempo. Su caracter medial hard que termine
por desaparecer, porque estara en conflicto. Por
tanto la sostenibilidad tiene que ser entendida
de una manera integraly.

«La Semana Internacional cumple con la mi-
sion del IPADE de ser un nodo, un cruce de cami-
nos entre distintas culturas latinoamericanas, y
lo hace de una manera real y eficaz con su misién
y vocacion. La riqueza es la constatacion de que
los problemas que tiene el directivo como per-
sona y como directivo son los mismos, indepen-
dientemente de la empresa, el pais y el mercado.
Es darse cuenta de que uno no esta solo, que hay
una comunidad internacional de directivos que
pasa por las mismas dificultades, que tiene los
mismos anhelos y satisfacciones.

«Por otro lado, el enriquecimiento propio de
conocer participantes de otros programas de
Executive MBA de otros paises, con sus maneras
de aproximarse a los casos, con su experiencia

previa, reporta a cualquier participante un gran
beneficio, después de haber estado durante mu-
chos meses haciendo una maestria y confluir en
un lugar donde lo que encuentra son igualesy.

«Yo resumiria mi experiencia en esta Semana
Internacional del MEDEX en tres palabras. La
primera seria unidad, en referencia al descubri-
miento de que estamos ante los mismos retos.
La segunda seria una gran riqueza de puntos
de vista, de opiniones, de experiencias. La ul-
tima es la sana perplejidad. Uno oye hablar del
IPADE, conoce gente, profesores, participantes
de programas, pero descubrir como se hacen
las cosas aqui, la fidelidad a la mision institu-
cional, el compromiso de cada uno es es toda
una leccién, todo un aprendizaje de compro-
miso con la misiony. </>

’Profesor de Direccion de Personas y director del
Executive MBA en Barna Management School.
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MACIEJ BAZELA

Elmayor éxitode lareinade

la Gran Bretana fue mantener
launidad, en medio de siete
décadas de cambio constante.

a futura reina Elizabeth II nace el 21 de
abril de 1926 como Elizabeth Alexandra

Ml Mary, la sobrina del futuro monarca, que
en aquel entonces no estaba casado. Su naci-
miento fue anotado en los archivos de la familia
real, pero casi pasa desapercibido, justo por el
hecho de que ella, en aquel entonces, tenia muy
baja probabilidad de ascender al trono. Desde
su nacimiento, Elizabeth nunca fue pensada
como una candidata probable para ser monarca
del Reino Unido. Es justo por eso que en el mo-
mento de su bautizo no se le puso el nombre
de Victoria, en honor de la gran reina Victoria
del siglo XIX. En perspectiva histdrica, este he-
cho de ser una reina improbable genera una
primera reflexion: el papel muy curioso de la
providencia divina en la vida de las personas.

En 1936 todo cambia. Su tio, el futuro rey
Eduardo VIII, tenia una enorme pasion, amor,
por una actriz americana, Wallis Simpson, que
estaba divorciada, lo que complicaba todo el
asunto. Después de un debate publico que invo-
lucrd también al primer ministro de Inglaterra,
era claro que Eduardo VIII no podia mantener
el trono y casarse con una mujer divorciada. Por
tanto, el rey sorprende a sus subditos abando-
nando el trono para poder casarse y vivir fuera
de Inglaterra con Wallis Simpson. Eso empuja a
la primera linea de la familia real al padre de la
futura Elizabeth II, quien asciende al trono como
el rey George VL.

Al inicio de los afios 1950, el papa de Eliza-
beth es diagnosticado con cancer de pulmon.
Se le extirpa uno, pero por supuesto todo eso
no le prolonga mucho la vida. Fallece en fe-
brero de 1952. Es por eso que a pesar de la

Ella presencio la
desintegracion del
imperio britanico

y la independencia
de varias de

sus colonias;

las reformas
neoliberales de
Margaret Thatchery
finalmente el Brexit.
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poca probabilidad inicial, Elizabeth se vuelve
la reina del Reino Unido.

LA REINA MODERNIZADORA

Durante su reinado, Elizabeth viaj6 a diversos
paises, algunos de los cuales estaban en situa-
ciones politicas complejas, como Ghana que se
encontraba al borde de una guerra civil durante
su visita. Sobrevivié la pandemia de COVID-19
sin mayor complicacion, la destruccion del Pala-
cio de Windsor, los varios ataques terroristas en
Londres y una intrusion a su recdmara privada
en 1982 de Michael Fagan, un desempleado que
vivia del apoyo social.

Durante 70 afios de reinado, Elizabeth acon-
sejo a 15 primeros ministros britanicos, conocid
a 12 presidentes estadounidenses, cinco papas,
y su nombre fue asociado a por lo menos 600
organizaciones filantrépicas.

Muri6, como sabemos, a la edad de 96, des-
pués de haber ascendido al trono de Inglaterra
a los 25 afios. Elizabeth fue la monarca mas lon-
geva en la historia de Inglaterra y la segunda
con el periodo mas largo en la historia de la hu-
manidad. Fue probablemente la monarca cuya
imagen aparece en mas monedas en la historia.
La suya es quiza la imagen més reproducida por
distintos medios, tales como sellos postales, pro-
ductos comerciales, gadgets turisticos, etcétera.
A tal grado que se volvi6 un icono de la cul-
tura pop: aparecio en mas de 100 documentales,
en distintos tipos de peliculas, incluso satiras,
desde Los Simpson, hasta peliculas de Netflix.

Conocio, trabajé y aconsejé a personajes tan
distintos como Winston Churchill o Boris Jo-
hnson, de Margaret Thatcher a Donald Trump
v a Barack Obama. Lo mas sorprendente es que
nadie sabe con certeza y exactitud qué pensaba
ella sobre todos estos personajes de alta politica.
Hay muchos rumores e interpretaciones, pero
una de las grandes virtudes de la reina Eliza-
beth II era mantener una enorme privacidad y
equidad de trato.

Durante su reinado, Inglaterra pasé por enor-
mes cambios estructurales de corte politico, eco-
némico y social. Ella presenci6 la desintegracion
del imperio britanico y la independencia de va-
rias de sus colonias; las reformas neoliberales
de Margaret Thatcher y finalmente el Brexit. En
esas décadas, cambiaron de manera importante

sU manera de

gobernar a través

de no decir nada,
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los valores sociales, la definiciéon del matrimo-
nio, de la familia, el porcentaje de ingleses que
sigue siendo religioso, la composicién racial del
pais, entre otros. Sin embargo, a pesar de todos
los cambios la reina siempre mantuvo alto su
nivel de popularidad, nunca bajé del 60% y fa-
lleci6 con un nivel arriba del 80%.

Sin duda fue una modernizadora. Su corona-
cién en 1953 fue la primera en ser televisada;
en 1976 se convirtié en la primera monarca bri-
tanica en enviar un correo electronico. Sus sub-
ditos sabian mas de ella que de cualquier otro
monarca anterior. Envi¢ a sus hijos a colegios
con otros nifios. Visité Irlanda en 2011 después
de 100 afios para normalizar las relaciones y
cimentar el Acuerdo de Viernes Santo. Proba-
blemente viajo mas que ningun otro monarca y
toco la vida de millones de personas. Visité mas
de 100 paises. Ella y JP II fueron probablemente
las figuras mas influyentes del siglo XX.

LA REINA CONSERVADORA

Al mismo tiempo que se le puede considerar
modernizadora para los estandares de la co-
rona britanica, era muy conservadora, hasta
anacronica, si pensamos en su estilo personal
en el vestir, en su manera de hablar con gente
comun, sus hobbies —como montar a caballo
y dar largas caminatas en sus espacios priva-
dos— hasta en algunas de sus responsabilida-
des publicas, como ser la cabeza de la Iglesia
Protestante Inglesa y la cabeza de la Common-
wealth. Paradoéjicamente, estos anacronismos
politicos y sociales se han vuelto bastante
refrescantes, atractivos, interesantes, llamati-
vos, en nuestro mundo moderno de consumo
rapido, de obsolescencia planificada, de moda
rapida, de social media.

Su manera de ser, de hablar, de llevar a cabo
el ser reina nos hace ver la importancia de la
historia. Los paises no son solo economias, no
pueden reducirse solo a datos econdémicos, fi-
nancieros tangibles o a resultados operativos,
eficiencias, pragmatismos. Las sociedades, la po-
litica y los paises estan hechos también de sim-
bolos, protocolos, actos, momentos especiales
que van mucho mas alla de la administracion
cotidiana. En esos elementos vemos el papel de
una monarquia; la importancia de una figura
como la reina.
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Ella personaliz¢ la continuidad. Fue una mo-
narca que marco la vida de por lo menos cinco
generaciones distintas, desde tiempo antes de
la Segunda Guerra Mundial, hasta las genera-
ciones mdas nuevas como los Millennials y Ge-
neracion Z. Ella misma fue signo viviente de
la historia, de la evolucion, de la continuidad,
pero también del cambio adaptativo. Se volvid
no solo un simbolo de estabilidad politica, sino
también de estabilidad psicoldgica para un pais
en cambio. Fue testigo de una evolucién de
Gran Bretafia, desde los ultimos momentos de
su imperio a un pais moderno, multicultural,
neoliberal, uno de los paises mas atractivos de
la escena internacional.

Las palabras que mas sintetizan la importan-
cia de su reinado son el estoicismo, y el sentido
del deber. La famosa expresiéon «Keep Calm
and Carry On» se ha vuelto un eslogan en mi-
llones y millones de T-shirts y otros gadgets de
la cultura pop.

Podriamos definir a la reina Elizabeth como una
mujer de un profesionalismo impecable. Su ma-
nera de gobernar a través de no decir nada, fue
una manera de ser incluyente y no excluyente.
Fue una forma de mostrar al mundo que puedes
ser monarca imparcial para todos los britanicos y
todos los miembros de la corona briténica, desde
la extrema derecha hasta la extrema izquierda.

Gobern6 por décadas, cumpliendo sus tareas
ordinarias dia tras dia, como recibir delega-
ciones nacionales e internacionales, atender a
personas comunes, saludar, recibir y escribir
correspondencia diplomatica, abrir hospitales,
museos ¥ nuevos espacios publicos, celebrar
aniversarios, distribuir medallas y viajar por
todo el territorio britanico y por el mundo.

Su visién como monarca podriamos sinteti-
zarla basicamente en tratar de mostrar y pre-
servar el sentido de unidad y continuidad de
un pais. Ella representaba una idea de nacién
donde todos pertenecen, no solo las personas de
alto nivel. Su manera de ser, de acercarse a la
gente, de viajar, de estar en lugares comunes, en
pequefias y medianas ciudades, pequefias y me-
dianas empresas, en ferias de cultura, de libros,
en eventos que podriamos llamar de baja per-
cepcion global, justamente servia para mostrar
que era una monarca de todos y cada uno en el
imperio britanico.

durante 70 anos de
reinado, Elizabeth
aconsejoa 15
primeros ministros
britanicos, conocid
a 12 presidentes
estadounidenses,
cinco Papas, y su
nombre fue asociado
a porlo menos 600
organizaciones
filantropicas.

También es importante mencionar que fue
una persona de fe, sumamente religiosa, que
cada domingo cuando podia, participaba en
servicios religiosos, que rezaba, que desde el
momento de su coronacién, estaba profunda-
mente convencida de que no se trataba solo de
un trabajo humano. Ella veia su trabajo —su pa-
pel como reina— como un mandato divino, como
una vocacién importante.

Cinco afios antes de su coronacién, en 1947,
pronunci6 unas palabras que se volvieron pro-
féticas. «Declaro ante todos ustedes que toda mi
vida, sea corta o sea larga, estard dedicada a su
servicio, al servicio de la gran familia imperial
a la cual pertenecemos todos». Fueron palabras
dichas por una muy joven princesa de 22 aios,
que en aquel entonces ni percibia que iba a que-
darse en el trono por mas de siete décadas.

Otro elemento importante es que tenia un
muy sano sentido de la distancia del propio
oficio, de su propia figura como reina. Tenia
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muy claro que el oficio era mas grande que
ella misma. Esa es una gran leccion para presi-
dentes, directores generales, directores ejecuti-
vos de organismos publicos y privados. Por un
lado, es reconocer el papel personal de cuando
uno asume un cargo, pero al mismo tiempo es
saber entender que el puesto es mucho mas
importante que la persona que lo ocupa. Esta
idea de la importancia, de la permanencia, del
simbolismo, del protocolo que va mucho mas
alla de la persona.

Muchos afios antes de su muerte disefi6 con
todo detalle la ceremonia funebre, escogiendo
hasta las flores que estarian puestas en su ataud
y varios otros detalles que pudimos observar en
los dias después de su fallecimiento.

COMPLEJIDAD DE LA VIDA HUMANA

Sin duda fue una mujer de muchas virtudes,
pero como todos los humanos, por supuesto
no fue perfecta. Hay partes de su vida tanto
publica como privada que siguen causando
debate y cuestionamientos. Entre los méas du-
dosos y polémicos podriamos mencionar esos
largos periodos de separacion de sus hijos du-
rante sus visitas de Estado. Se ve que en su
vida vivié con cierta tensién su papel de ser
mama y al mismo tiempo reina. Otra decision
dificil fue enviar a su primer hijo Carlos a una
escuela privada con internado. Como sabemos
por distintos testigos, él la pasé muy mal en
esa escuela. Fue un momento sumamente di-
ficil para €l como adolescente. Pero sus papas,
no lo retiraron de alli.

Otro elemento sumamente dificil en su vida
fue la dolorosa descomposicién del matrimo-
nio de Carlos y Diana, que la opinién publica
pudo observar por varios afios, incluyendo la
dramética muerte de Diana a finales de los
90 y que probablemente representé uno de
los momentos mas bajos en la legitimidad y
la percepcién de la Corona y del reinado de
Elizabeth IL.

Finalmente, las turbulentas vidas de sus tres
hijos, los divorcios, los escandalos. Todo eso nos
muestra que uno puede ser un lider global, con
un cargo de altisima exposicién politica, social
y econdmica, pero eso nunca te deja completa-
mente inmune a esas complejidades de la vida
humana y familiar.

WOMAN OF THE Y

Onaha

EL FUTURO

Para terminar, hay por lo menos cuatro grandes
rubros de preguntas, de incdgnitas, de cuestio-
namientos de futuro, a mediano y largo plazo.
Algunas sobre el estilo de liderazgo de Carlos III.
Sabemos que desde hace varias décadas €l siem-
pre ha sido un gran promotor de la sustentabi-
lidad medio ambiental. Es un hombre abierto al
didlogo interreligioso. No le gusta hablar de la
religion protestante o catélica como «la religiony.
El por su papel es la cabeza de la Iglesia Angli-
cana, es el defensor de la fe, pero tiene mucha
sensibilidad en cuanto a la apertura hacia otras
religiones.

Es un hombre de opiniones fuertes en lo poli-
tico, internacional, medio ambiental, econémico.
Al mismo tiempo parece ser un hombre impul-
sivo, mucho mas transparente, mas espontaneo,
no tan enigmatico como su mama. Por tanto hay
muchas preguntas sobre si lograréd ser tan im-
parcial, tan estoico, tan incluyente como siem-
pre lo fue ella.

Hay por supuesto cuestionamientos respecto
de la Commonwealth, ese grupo de mas de 50
paises que hoy representan alrededor de 2,400
millones de personas en todo el mundo. Como
sabemos, fue esta asociacién voluntaria la que

Portada de la revista
Time, enero 5 de 1953.
“Mujer del ano”,
Elizabeth II.

poco a poco reemplazo al Imperio Britdnico. Hay
expertos que dicen que la Commonwealth fue
creada y se mantuvo por décadas gracias a la
figura de Elizabeth II. Hoy dia varios analistas
se preguntan si Carlos III tiene el carisma poli-
tico necesario para mantener la Commonwealth
viva en los proximos afios y evitar que un pais
tras otro comiencen a salirse.

También hay preguntas sobre el futuro de la
Casa de Windsor, la familia real. Sabemos que
es una familia complicada. El mismo Carlos no
tiene una buena relacion con sus dos hijos. Hay
ciertas divisiones, rivalidades, entre los hijos de
rey actual. La reina consorte es una figura que
crea mucha polémica. Por todas estas razones, el
futuro de la monarquia parlamentaria britanica
seguira siendo uno de los temas de la politica
contemporanea mas observados y fascinantes
en los afios por venir. </>

El autor es profesor del area de
Entorno Politico y Social en IPADE
Business School y doctor en Filosofia

por la Universidad Pontificia Regina
Apostolorum.
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No es imprescindible, pero su ausencia
detona algunos inconvenientes.

istmo - 65

Una mente

muy
rapida

FERNANDA CARRASCO

el equipo de Red Bull Racing se encuen-
tra Hanna Schmitz, una ingeniera meca-
nica egresada de Cambridge, que es conocida
como la mente maestra de la Formula 1. Ella es
la Primera Estratega de Red Bull Racing y su
principal tarea es disenar las estrategias para
el equipo, es decir, ser la brujula de Max Vers-
tappen y Checo Pérez.
Hanna naci6 en Inglaterra hace tiene 37 afios
y pertenece al equipo de Red Bull desde hace
13 afos, mismos que han sido un largo camino
para llegar al puesto en el que se encuentra
ahora (de hecho, en un inicio entr6 como be-
caria) pues aun hoy en dia, en la Formula 1 la
presencia femenina es reducida. Comenz6 tra-
bajando en el drea de dindmica automotriz pero
su sueflo era estar mas cerca de la accién pues
desde siempre ha sido fanatica de la F1. Poco
a poco se fue ganando la oportunidad de estar
dentro del equipo de estrategia y rapidamente
comenzo a destacar, hasta convertirse en la jefa;
siendo la primera mujer en ocupar ese puesto.
Su primer gran acierto fue en 2019 en el Gran
Premio de Brasil. Verstappen lideraba la carrera
seguido por Lewis Hamilton (del equipo de Mer-
cedes), quien hizo una parada en los boxes para

IJ etras de los triunfos que ha conquistado

)

cambiar su juego de gomas medias e intentar un
undercut a Verstappen. Al ver esa accion Hanna
asumio el riesgo de enviar a Verstappen a los bo-
xes calculando a la perfeccion los tiempos de am-
bos. De tal manera que Verstappen freno, cambi6
neumaticos también y salié delante de Hamilton
v, por supuesto, derivo en un contundente triunfo
para Red Bull y el reconocimiento para Hanna.
De hecho, Christian Horner, director general del
equipo Red Bull pidié a Hanna que acompafiara
a Verstappen a recibir el trofeo.

A partir de alli, los triunfos no dejan de llegar,
en Monaco (carrera que se dice suele ganarse en
boxes, es decir, que la parada para cambiar los
neumaticos es decisiva) Hanna ide6 un plan que
facilité a Checo Pérez el triunfo historico, pues es
el primer mexicano en ganar dicho titulo.

Anna coment6 que, si trabaja desde el muro o
desde el cuartel de operaciones de Red Bull en
Milton Keynes, Inglaterra para ella es como si
estuviera en el mismo auto pues esta conectada
en tiempo real, en una sala estilo NASA, desde
la cuél escucha las radios de todos los pilotos, ve
las camaras de los ¢rivalesy, analiza los numeros
a detalle y de todo eso saca en microsegundos
las conclusiones que se vuelven acciones en la
pista y si todo sale bien, en triunfos.

A proposito de su ascenso en la F1 Anna co-
menta: »Como estratega, tengo que decirle a mu-
cha gente lo que tiene que hacer, y eso, como
mujer no siempre es facil. Ahora ya me he ga-
nado ese respeto, de modo que espero que eso
sirva a las mujeres que quieran formar parte de
este deportey. </>
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PEQUENAS Y BRILLANTES MENTES

Todos los sistemas por méas complejos que sean tienen un principio basico.
El libro diddctico Computer Engineering para bebés, esta disefiado para
entretener a nifios desde 1 afio y explicarles por medio de luces LED y
botones, los principios basicos de ingenieria computacional como son NOT,
OR, AND y XOR. Por mas increible que parezca, este libro se convertira en
uno de los favoritos del bebé de la casa y le dejara una ensefianza de por
vida. Ya sea que de mayor ese bebé se dedique o no a la ingenieria, estos
son conceptos basicos que le ayudaran a un desarrollo del lenguaje y de
causa y efecto, ademas notaras que llama mucho su atencion y le dedica-
ran mucho tiempo a explorar sus paginas y descubrir como accionar las
luces de colores.

CONSTRUIR ES I MAGINAR

Los juguetes que incitan la imaginaciéon de los nifios definitivamente son los
mejores v los creadores de Squaregles lo saben. Este juguete esta conformado
por una serie de piezas traslucidas y magnéticas con las que los nifios facilmente
construiran lo que su imaginacion les permita, desde castillos, pistas de carreras,
laberintos y hasta ciudades enteras. Ademas, incluye autitos, personajes y tarje-
tas donde pueden dibujar, para que los nifios creen sus propias historias. Squa-
regles asegura horas de entretenimiento pues por su disefio abierto se puede
transformar en lo que los nifios quieran cada vez que lo armen. Cuenta con las
certificaciones de Good Play Guild y The Toys Association quienes aseguran que
este juguete ayuda a los nifios a desarrollar su habilidad para resolver problemas
mientras juegan. Tu mismo querras jugar cuando lo recibas.

Fomenta la creatividad, exploracién y pensamiento légico con ClicBot el
robot codificador. Este Robot permite a los nifios construir y personalizar
una mascota robot con la que pueden interactuar. Este robot se construye
con piezas sencillas faciles de ensamblar, lo que lo vuelve ideal para ma-
nos pequefias. Por ser modular, cada nifio lo podré construir a su gusto
y una vez armado tiene la posibilidad de entrenarlo para hacer tareas
simples como transportar objetos y también podra ensefiarle una serie
de emociones, las cuales ayudaran a desarrollar la inteligencia emocional
de los pequefios y por lo tanto, su capacidad de comunicar emociones. El
cerebro de este robot es de 5 GHz, asi que reacciona de manera rapida,
esta disponible en diferentes modelos dependiendo del nivel de comple-
jidad que se quiera, segun el nifio que lo vaya a usar. La experiencia de
construir un robot en la nifiez es mas que enriquecedora.
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TACTO MUSICAL

Por medio de pequefios toques en bloques coloridos, tus hijos
podran crear su propia musica. Sphero Specdrums es un tablero
en el que utilizando un par de anillos harés sonidos, ritmos y
loops desde los mas sencillos hasta ir subiendo de nivel y crear
complejas melodias electrénicas. Podréas grabar y editar tus can-
ciones por medio de una app, asi que se vuelve un instrumento
muy completo para desarrollar las habilidades musicales de los
nifios talentosos. Si tu hijo tiene oido musical pero aun no se
decide qué instrumento quiere tocar, este gadget puede ser una
manera de desarrollar sus habilidades, ademéas de darle horas
de diversion y aprendizaje. Por la manera en que esta disefiado,
puede ser un juguete para nifios, sin embargo, también puede
entretener y encantar a los musicos mas experimentados.

L el s
i switcheroo Wl
# CODING CREW

-

GANADOR SIN PANTALLAS

Switcheroo Coding Crew es uno de los finalistas para ganar el mejor ju-
guete de 2022. Se trata de un juego que desafia a nifios a partir de los
cinco afios a resolver retos de rescate por medio de tarjetas, un tablero
y vehiculos de policia, bomberos y de construccién. En cada tarjeta se
asigna una mision y los pequeiios tienen que encontrar la manera de re-
solver el dilema a través de diferentes estrategias, construyendo caminos
v buscando aliados. Cada vehiculo tiene un cdédigo secreto, ademas de
emitir distintas luces y sonidos. Este juego esta disefiado para desarrollar
e integrar el pensamiento cientifico, tecnolégico, matematico y de ingenie-
ria. Nunca te arrepentirds de estimular la mente de tu pequefio a través
del juego.

LA RUTA DE LA DIVERSION

Disefiado para nifios entre tres y 12 afios, QUBS Cody Block es
el juguete educativo de codificacién, que ensefia a los nifios los
conceptos basicos de codificacién como hacer secuencias, algorit-
mos y depurar. A través del juego lejos de la pantalla tus hijos
podran desarrollar sus habilidades de pensamiento computacional.
La premisa de este juego es averiguar el camino a casa a traves de
una ciudad construida con bloques. Los pequefios planearan una
ruta tan corta o larga como quieran y si cometen un error podran
retrogradar para mejorar la ruta con una nueva secuencia en co-
digo. La diversion siempre ha sido una manera inteligente de jugar.
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oportunidades renovadas para salir a dis-

B frutar las bellezas del mundo, en especial,

de sus playas. Para comenzar a completar la

lista de deseos viajeros, aqui te recomendamos

tres playas latinoamericanas que estaran en ten-
dencia en 2023.

I-l arribo de un nuevo afio anuncia también

BARRA DE NAVIDAD, MEXICO
El extenso litoral mexicano resguarda algunas
de las playas mas impresionantes del mundo, en

0 A M E R I ¢

particular el del Pacifico, en donde confluyen los
atardeceres mas hermosos en contraste con pefias,
islotes y acantilados. Una de ellas es Barra de Navi-
dad, ubicada en el estado de Jalisco, en donde ade-
mas de arena dorada y una laguna cobijada por
altas montafias, encontrards un tipico pueblito de
playa con techos de palma, el punto perfecto para
adquirir artesanias, textiles, alimentos y tequilas.
El motivo principal por el que Barra de Navi-
dad atraera las miradas en 2023 es la reciente
apertura del hotel Four Seasons Tamarindo,
tercera propiedad de esta reconocida firma en

territorio mexicano. Lo mas asombroso de este
resort de lujo es su localizacién, ya que sus
exclusivas suites han sido dispuestas encima
de un acantilado, de modo que toda la inmen-
sidad del océano se puede abarcar con la mi-
rada desde sus terrazas con piscina infinita. En
cambio, si lo que se busca es estar mas cerca
de las olas, la alternativa a seleccionar sera la
habitacién premium de playa, equipada con una
terraza con hamaca y regadera al aire libre.

Sin importar qué categoria se elija, nuestra re-
comendacion es apuntarse a los talleres y clases
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Barra de Navidad, Jalisco (Arriba izquierda).
Puesta de sol en Roatan, Honduras (Arriba
derecha). Vista del océano en Barra de
Navidad, Jalisco (Abajo) .

de cocina impartidos por el chef ejecutivo del hotel, Nicolas Piatti. Centradas en el maiz
v el agave, estas experiencias permiten conectar con el lado méas sabroso de una de las
playas de México que mejor se ha sabido renovar.

BARRA DO SAHY, BRASIL

Otro pais bendecido por la naturaleza es Brasil, y no lo decimos solo por sus selvas
amazonicas. Si bien es cierto que las playas mas conocidas de este gigante sudameri-
cano son las de Rio de Janeiro, el estado de Sdo Paulo también posee hermosos litora-
les que suelen ser pasados por alto por el visitante que solo piensa en rascacielos al
escuchar el nombre de la capital estatal. Situada, precisamente, a hora y media de la
metrépolis, Barra de Sahy es una de las muchas idilicas playas que se extienden a lo
largo del litoral de Sdo Paulo, pero lo que la distingue son tres puntos en particular.
En primer lugar, su calma y autenticidad, pues a pesar de formar parte de una zona
concurrida, conserva el sabor tropical de una villa caigara, nombre que reciben los
pescadores nativos. Ademas, suele contar con un suave oleaje y marea baja en determi-
nadas épocas del mes, de modo que es posible adentrarse en el mar a lo largo de varios
metros, con el agua apenas rebasando los tobillos. Por ultimo, otro aspecto que hace
tan especial a esta playa brasilefia es la posibilidad de embarcarse hacia las bellas

Foto: Alix Greenman | unsplash.com
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islas que resguardan la bahia, donde la fantasia
de disfrutar una isla casi solitaria es realizable.

Desde luego, Barra do Sahy también ostenta
hoteles notables, entre los que destaca Tié Sahy
por combinar un estilo rustico tropical con ame-
nidades contempordneas. Para descansar en
pleno, basta con reservar una habitacion de la
categoria Duplo Luxo, dotada con terraza y ha-
maca con vistas a un jardin tropical.

Por las noches, después de explorar la playa,
lo ideal sera pasar largos ratos frente a la chi-
menea de su sala de estar, decorada como un
auténtico chalet selvatico.

WEST BAY, HONDURAS

Finalmente, si los planes de viaje para 2023 in-
cluyen un poco de aventura, una buena opcién
es dirigirse a Honduras. Este pais centroameri-
cano cuenta con costas tanto en el Pacifico como
en el Caribe, donde se ubica el departamento
de Islas de la Bahia. La mayor de ellas se llama
Roatén, nombre que ha cobrado relevancia en
los ultimos afios gracias a la belleza y tranqui-
lidad de sus aguas. Cubierta en su mayor parte
por selvas y manglares, Roatan tiene la pecu-
liaridad de contar con una interesante fusion
de culturas, debido a que fue conquistada y
poblada por ingleses durante el siglo XIX, y pos-
teriormente devuelta a Honduras. Asi, al llegar
notards que subsisten numerosos nombres en
lengua inglesa, siendo el caso més elocuente el
de la playa West Bay, la més exclusiva de la isla.

Barra do Sahy,

Brasil
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Foto: Danielle Bouchard | unsplash.com

Roatén, Honduras

En ella, encontraras todos los rasgos que convierten al Caribe en uno
de los puntos mas hermosos del planeta: aguas turquesas, suave arena
blanca, arrecifes coralinos y proximidad con la selva. Precisamente esta
riqueza natural es la responsable de que Roatan sea uno de los destinos
predilectos de quienes aman los deportes acuaticos; aqui es posible prac-
ticar parasailing y esnorquel, aunque una de sus actividades emblema es
el buceo nocturno. Dos dias después de la luna llena, el hotel Infinity Bay
organiza excursiones de submarinismo bajo el abrigo de la noche, y que
es en completa oscuridad cuando se puede apreciar mejor el rastro de bio-
luminiscencia que los camarones pelégicos dejan sobre los corales y las
rocas sumergidas. Una vivencia que supera expectativas y dard mucho de
qué hablar de regreso a casa. </>

Foto: Juliett Castle | unsplash.com

Foto: Harold Mendoza | unsplash.com
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Visita los vinedos

M A S L D OS DE

Vista de un vinedo en Ensenada,
Baja California.
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AZUCENA PACHECO

visita a algun vifiedo: disfrutar de los es-
pectaculares paisajes, degustar lo mejor
del mundo de vino y enterarte de su proceso de
elaboracion, son experiencias dignas de vivirse.
En México contamos con zonas vitivinicolas
a lo largo y ancho del pais, pero hoy te conta-
remos de cuatro destinos indispensables para
realizar un viaje enologico: El Valle de Guada-
lupe en Baja California, El Bajio, con Querétaro
y Guanajuato como estrellas, una hacienda his-
térica en Aguascalientes o el infaltable Valle de
Parras, en Coahuila.

I)ocos paseos son tan roménticos como la

QUERETARO Y GUANAJUATO: PARA IR Y VENIR
Si quieres encontrar un vifiedo de ida y vuelta
tu mejor opcion es Vifiedos Azteca, en Ezequiel
Montes, Querétaro, muy cerca de dos vinicolas

Finca La Carrodilla, Valle de Guadalupe

Vifiedo Azteca, Querétaro

bastante conocidas, pero mucho menos encantadoras. En Azteca
podras encontrar maridajes con cocina de autor, dias de campo,
vinos de primer nivel y cabalgatas en un hermoso enclave.

Si quieres ir mas lejos, y pasar la noche ahi, Camino de Vinos,
muy cerca de Ledn, en Guanajuato, también ofrece una expe-
riencia sibarita, deliciosa gastronomia, una de las mejores vistas,
ya que es el vifiedo mas alto de México, ademds de hospedaje
boutique, en el precioso casco de la Ex Hacienda Jesus Maria.

VALLE DE GUADALUPE: OPCIONES ILIMITADAS

Ensenada es la meca de la industria vinicola en nuestro pais.
Alli se conjuntan mas de cien vinicolas, desde las mas tradi-
cionales, como Santo Tomaés, en el valle del mismo nombre, con
recorridos, catas y degustaciones.

También podrés visitar bodegas vanguardistas y exclusivas,
como Monte Xanic, con su exclusivo restaurante Artio, o pro-
metedores proyectos emergentes, como La Carrodilla, un pinto-
resco vifledo de agricultura orgénica donde ver el atardecer es
alucinante.

Aqui contaras con opciones de hospedaje y gastronomia ili-
mitadas, como Cuatro Cuatros, el unico vifiedo de México con
vista al océano.



T4 / GIROSCOPIO

LA JOYA HISTORICA DE AGUASCALIENTES
Hacienda de Letras, a una hora de la capital de
Aguascalientes, es una pintoresca y colorida ca-
sona que desde 1854 posee vifiedos y vinicola.
Recorre las vifias con una copa en la mano, con-
tinua con una cata en la bellisima cava, acom-
pafiada de crujientes pizzas a la lefla, quesos
locales y carnes frias.

COAHUILA: PARA APRENDER Y RECONOCER

Si realmente quieres adentrarte en el mundo
del vino, sus procesos de elaboracion, y cono-
cer a las personas ligadas a esta ciencia-arte, en
Coahuila, podras visitas algunas de las bodegas
mas importantes del pais.

SAN JUAN DE LA VAQUERIA

La primera parada es en Saltillo, en el Valle del
Derramadero, donde en medio de 10,000 m? de
vifiedos, podras probar las diferentes cepas de
uva (en temporada), degustar un delicioso ca-
brito en la Casa de la Antigua Hacienda de San
Juan de la Vaqueria y enterarte sobre la historia
del vino en Coahuila.

Hacienda de Letras, Aguascalientes
(arriba derecha). Hacienda de San Juan
de la Vaqueria, Coahuila (abajo)
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Modernista bodega y vinedos Don Leo,
Parras (arriba derecha). Destiladora
en el museo de Casa Madero (arriba
izquierda)

VINEDO Y BODEGA DON LEO

En el Pueblo Mégico de Parras, podras conocer
la modernista bodega y vifiedos Don Leo, donde
ademaés de recorrer las vifias en un simpatico
autobus, realizards una cata en su preciosa cava,
guiada por expertos, acompafiada con queso y
carnes frias y te enteraréas de la alucinante his-
toria de Don Leo.

HACIENDA SAN LORENZO,

HOGAR DE CASA MADERO

Y para finalizar con broche de oro, visitaras
Casa Madero, la vinicola mas antigua del Nuevo
Mundo (fundada en 1597), con inmensos vifle-
dos que podrés recorrer en calandria, ademas
del museo del vino, que resguarda una gran
coleccion de instrumentos antiguos dedicados a
la elaboracion de este elixir. Aqui, ademas de
empaparte de historia, tanto la cocina como los
vinos son espectaculares.

¢UN LARGO VIAJE O UN FIN DE SEMANA?

Si solo tienes disponible un fin de semana, o
es tu primer acercamiento a los placeres del
vino, te sugerimos ir a Querétaro, Guanajuato
0 Aguascalientes. Si quieres hacer un recorrido
mas largo, especializado y aprender incluso de
la historia del vino, visita Valle de Guadalupe o
Coahuila. </>
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Misticismo en
el arte japones

TERE ALVEAR

gar en el hermoso Parque Ueno, proporcio-

nando al visitante una completa inmersion
en el arte japonés. Se aloja en un conjunto
de edificios separados entre si: Honkan, edifi-
cio principal que alberga la galeria japonesa;
Hyokeikan, destinado a las culturas china,
coreana, de Oriente Medio e India; Heiseikan
acoge exposiciones temporales; Toyokan alberga
una extensa coleccion de arte y arqueologia ja-
ponesa; Galeria de Tesoros Horyuji, edificio de
corte moderno donde es posible visitar gran

I naugurado en 1872, encontré su actual ho-

cantidad de objetos artisticos, y el Centro de In-
vestigacion e Informacion.

El disefio actual de la Galeria Japonesa,
Honkan, «La corona del emperador, consta de
dos pisos y 24 salas de exposicion. El legado cul-
tural de Ainu y Ryukyu se localiza en el primer
piso, quedando perfectamente representado
cronologicamente. En el segundo, el desarrollo
del arte japonés -desde Jomon hasta el periodo
Edo-, con salas especificas para admirar espa-
das, ceramica, lacados, esculturas y artes deco-
rativas modernas.

Hyokeikan -construido en honor a la boda de
Taisho, principe heredero-, ha sido designado
«Propiedad cultural importante», por ser un
ejemplo representativo de la arquitectura de es-
tilo occidental de finales del periodo Meiji (prin-
cipios del siglo XX). Se abre unicamente para
exposiciones temporales y ocasiones especiales.

Heiseikan se edificd para conmemorar, en
1993, la boda del entonces principe heredero.
Posee cuatro galerias de exhibicion especiales
en el segundo piso, junto con la Galeria Arqueo-
logica Japonesa.



La Galeria Toyokan cuenta con cinco pisos y diez salas de
exhibicion, y muestra una colecciéon de objetos artisticos y
arqueologicos de diversos paises, principalmente asiaticos.
Alberga, por ejemplo, una significativa coleccién de arte
coreano, cuando Corea era colonia japonesa. China, India
v el Sureste Asiatico estdn brillantemente representados e
incluso un pais distinto a la zona, Egipto, tiene voz en esta
maravillosa galeria.

Donados a la Casa Imperial por el Templo de Horyuji, en
1878, los tesoros de esta galerfa suman méas de 300 objetos
valiosos, principalmente de los siglos VII y VIII. El edificio
esta disefiado con lo ultimo en tecnologia de conservacion y
el entrepiso del segundo piso cuenta con un archivo digital
que permite al interesado admirar la coleccién completa con
explicaciones en japonés, chino, coreano, inglés y francés.

En 1928 se construyo el Salon Conmemorativo de Kuroda,
que presenta el legado del pintor de estilo occidental Kuroda
Seiki. El edificio abrié por primera vez en 1930, como sede
del Instituto de Investigacion de las Artes de la Academia
Imperial de las Artes, enfocado en la exposicién de pinturas
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El cuento de Genji 53,
libros plegables,

al dleo, bocetos y obras similares, do-
nados por la familia del artista y otros.

La Ley para la Proteccion de los Bie-
nes Culturales, define asi los tesoros
nacionales: «Obras que tienen un valor
significativo en el contexto de la cul-
tura mundial y que también son teso-
ros incomparables de la naciény. Esta
designacién se otorga a obras maes-
tras que expresan la cultura de Japon
v la vision artistica de su gente. El pa-
sado octubre (2022) entraron, en esta
designacion, 902 obras, una décima
parte de las cuales estan bajo el cui-
dado del Museo Nacional, mismo que
con 150 afios de historia se convierte
en fiel guardian de la mayor coleccién
de Tesoros Nacionales del Japon. Visi-
tarlo es una excelente forma de fami-
liarizarse con la cultura y la historia
de este gran pais. </>

Kannon Bosatsu de
pie (Avalokitesvara)
de los tesoros de
Horyuji (centro).
Esculturas de
tumbas (Haniwa)
(abajo).
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Los pastores a Belén, corren presurososy
y, en una de esas, van a tener que correr
mas de prisa, porque quiza se prohiban
los nacimientos en espacios publicos mexicanos.

En efecto, cuando escribo este articulo, esta
por discutirse en la primera sala de la Suprema
Corte de Justicia un proyecto de sentencia que
podria prohibir los simbolos religiosos en espa-
cios publicos. El argumento esgrimido es que
tales simbolos violan la libertad religiosa, la lai-
cidad del Estado y el principio de igualdad y no
discriminacion. El asunto se discute a partir de
un amparo contra un municipio yucateco que
instal6 un nacimiento en época navidefia.

Antes de seguir, quiero hacer una declaracion
de principios. Creo que el Estado debe ser laico,
es decir, el Estado no debe ser confesional; no
debe asumir religion alguna. Por el contrario,
el Estado debe maximizar la libertad de con-
ciencia de los ciudadanos de suerte que, respe-
tando siempre los derechos humanos y ciertas
normas elementales de convivencia, cada uno
de nosotros piense, crea y lleve la vida que le
dé la gana.

El gran acierto de las Leyes de Reforma del
siglo XIX mexicano fue la separacion de la Igle-
sia y el Estado. (Al César lo que es del César
y a Dios, lo que es de Diosy. Y si una persona
no cree en Dios, es un asunto que solo le con-
cierne a €él, no a la autoridad civil. (Para otro dia
dejo aquellos puntos en que considero que la
Reforma liberal se equivoco).

El mundial de futbol en Catar ha mostrado al
mundo las ventajas de la laicidad de Estado. Si
una persona no quiere beber vino por motivos
religiosos, esta en todo el derecho de no hacerlo;
pero de ahi a prohibir la venta de cerveza en es-
tadio por los mismos motivos hay un paso muy
grande. Y lo mismo sucede con la discrimina-
cién y persecucion penal que padece la comuni-
dad LGBT+ en algunos paises musulmanes.

La mejor manera de comprender las ventajas
de un Estado laico es pensarse uno mismo como
una minoria religiosa. ;Cémo le gustaria a un ca-
tolico ser tratado en un pais mayoritariamente
musulman o budista?

T A D 0 L A

Hace algunos afios, impartia clases en una
universidad laica. Estdbamos en época de exa-
menes y un estudiante judio se me acerco para
explicarme que justo el dia de mi examen, se
celebraba una importante fiesta religiosa del
judaismo. jPodia reprogramar el examen? Por
supuesto que lo reprogramé. ;Como nos sentiria-
mos si, siendo una minoria religiosa, tuviésemos
que ir a trabajar el 25 de diciembre temprano?
¢No querriamos que en ese pais hubiese condi-
ciones de equidad para el catolicismo, confesion
religiosa minoritaria en ese pais?

Hasta aqui, pareceria que le doy la razon al
quejoso y al proyecto que se estudia en la Su-
prema Corte. ;Cual fue el argumento clave del
quejoso? Argument6 que, como €l no es cre-
yente, no podia caminar por las calles de su mu-
nicipio sin toparse con un nacimiento catdlico,
pagado con recursos publicos.

Pero, jpuede un Estado prescindir completa-
mente de su patrimonio cultural, de su historia, de
las condiciones facticas en las que se desarroll6?
Pongamos algunos ejemplos, el Himno nacional
habla de un arcangel y del dedo de un Dios pro-
vidente, dos referencias tipicamente judeocristia-
nas. Las invocaciones religiosas son explicitas. ;Y
el arbol de Navidad? Se trata, nuevamente, de un
simbolo cristiano, que desplazo a los arboles sagra-
dos de Germania. Si se prohiben los nacimientos,
también habria que prohibir los arbolitos navide-
Nos en espacios publicos. Y lo mismo deberia ha-
cerse con la iluminacion navidefia en las ciudades,
pagadas con dinero publico.

La Navidad es una fiesta religiosa: conmemora
la natividad de Jesus. Una buena prueba de ese
sentido religioso es el hecho de que algunos pai-
ses musulmanes no la celebran. En Tayikistan,
por ejemplo, estan prohibidas las comidas festi-
vas y los arboles navidefios. En Brunéi, también
musulman, estd prohibido vestirse como Santa
Claus. Los no cristianos tienen muy claro que,
por consumista y cocalizada que esté, la Navi-
dad es una fiesta de origen cristiano.

Si un nacimiento, expresion del arte popu-
lar, ofende a un ciudadano, el mero hecho de
que las escuelas publicas, los tribunales y las

Belén
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oficinas de gobierno cierren el dia de Navidad
es aun mas ofensivo y discriminatorio. Es la
imposicion de un patrén cristiano a la vida pu-
blica. jPor qué se declara dia de asueto oficial el
25 de diciembre?

Pero sigamos por esa linea. En la tradicion
abrahamica, debe dedicarse al descanso un dia
a la semana. Es un precepto del decélogo. El sép-
timo dia de la semana no debe trabajarse, salvo
caso de extrema necesidad. Es un dia dedicado
a la oracion. Para los musulmanes, este dia es
el viernes; para los judios, el sabado; para los
cristianos, el domingo. Es el «dia del sefiory. De
hecho, las etimologias de «sdbado» y «domingo»
aluden al Sefior, a Dios. El Estado mexicano deci-
di6 que el sabado y domingo sean dias inhabiles
con base en una tradicién abrahdmica. ;Debe-
riamos tener el «fin de semanay el martes y el
miércoles para no dar preferencia a musulma-
nes, judios o cristianos?

Y ya no hablemos de la Semana Santa, que es
una fiesta movil. Las oficinas gubernamentales,
incluyendo a la Suprema Corte, no trabajan esos
dias. ;Saben cémo se determina cuando «caey la
Semana Santa? Con base en la Pascua cristiana
que, a su vez, depende de la Pascua judia. ;No
es discriminatorio contra los nojudeocristianos
que los jueces no trabajen esos dias?

;Y las ofrendas del dia de muertos y las fies-
tas del 2 de noviembre, dia de los Fieles Di-
funtos? Se trata de una celebracion donde se
entrelaza sincréticamente el catolicismo con las
creencias de los pueblos originarios. Son mu-
chos los cristianos no-catélicos que se sienten
incémodos frente a tales manifestaciones, cuyo
origen histérico es religioso. jSuspendemos los
desfiles, prohibimos las ofrendas en los museos
y escuelas publicas?

;Y qué me dicen de la multitud de danzantes
que, en el zocalo de la ciudad de México, en un
espacio publico, invocan a las deidades de los
pueblos originarios? ;No hacen limpias sobre-
naturales en una plaza publica? ;No deberia
pedirseles que realizaran tales ritos en espacios
privados en lugar de aprovecharse de los espa-
cios publicos?
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Celebrar civilmente el afio nuevo el 1 de enero,
discrimina a mexicanos de origen chino o judio
quienes celebran el inicio de afio en otros mo-
mentos. Al fin y al cabo, no lo olvidemos, nues-
tro calendario tiene como referencia a Cristo. El
Estado mexicano cuenta los afios con base en el
nacimiento de Jesus. El uso de la expresion «antes
de nuestra eray, eufemismo para evitar la men-
cién de Cristo, es aun mas discriminatoria pues
califica como «nuestra era» a la cristiana. ;Y los
calendarios chinos, judios, hindu?

;Por queé el gobierno gasta en el manteni-
miento y conservacion de adoratorios mexicas
e iglesias catolicas a traves del Instituto Nacio-
nal de Antropologia e Historia? ;No esta prote-
giendo el Estado mexicano espacios de culto?
;Son obras de arte? jAcaso por ser arte dejan de
ser simbolos religiosos?

Algunas congregaciones cristianas, como los
testigos de Jehova, consideran que los hono-
res a la bandera son un tipo de culto. Respeto
su creencia. Las ceremonias civiles tienen, en
efecto, mucho de liturgia. Cuando una bandera
meXxicana esta vieja, no debe tirarse a la basura,
sino que debe incinerarse. Ese trato hacia las
banderas mexicanas deterioradas me recuerda
el trato musulmén hacia los ejemplares del Co-
ran que esta dafiado: no lo tiran a la basura. (Y,
dicho sea de paso, en los campos de concentra-
cion nazis, habia testigos de Jehova, hechos pri-
sioneros porque se negaron a jurar lealtad a la
bandera y al dictador. Razon tenian: el nazismo
practicamente divinizd al Estado y a Hitler).
¢;Las banderas y las ceremonias civiles no ofen-
den y discriminan a esos cristianos?

Los pueblos y los Estados nacieron en un
contexto historico. En todo el mundo, el arte, la
cultura, incluso los modos de hablar y comer se
relacionan con creencias religiosas. La expre-
sién «ojalay, por ejemplo, es una invocacion a
Alg; pero en la practica, el espafiol se apropio de
esa expresion. Millones de mexicanos comen ta-
males el 2 de febrero, dia de la Candelaria, que
remite al dia de reyes, otra referencia biblica.
;Prohibiremos el consumo de roscas de reyes en
los edificios publicos?

Estado laico no es lo mismo que un Estado
sin tradicion, sin patrimonio cultural, sin histo-
ria. La laicidad del Estado no puede entenderse
como neutralidad cultural. El Estado, cuyos tres
elementos basicos son gobierno, poblacion y
territorio, no existe fuera de la historia, de la
tradicion, de la cultura.

Sin duda, hay que disefiar mecanismos para
que agnosticos, ateos, New Age, musulmanes,
cristianos, espiritualistas, budistas, etcétera,
puedan ejercer su libertad de conciencia en un
pais multicultural. Por ejemplo, deben disefiarse
mecanismos que permitan a un estudiante no-
cristiano, celebrar sus fiestas religiosas como-
damente. Y también podrian disefiarse normas
legales para que las autoridades coloquen deco-
raciones festivas de otras tradiciones culturales
y religiosas. En algunos paises, por ejemplo, en
las ciudades occidentales, la autoridad coloca
decoracién para Hanukkah, fiesta judia.

El laicismo no debe ser iconoclasta. Insisto,
el Estado no es una entidad aséptica, libre de

historia y de tradiciones. El verdadero Estado
laico debe preocuparse por dar cabida a las
muchas maneras de pensar, no en prohibir tra-
diciones que, ademas, a estas alturas, ya estan
despojadas de su sentido religioso méas pro-
fundo.

Los nacimientos, las ofrendas de dias de muer-
tos, los judas de carton, las pastorelas, palabras
como «nochebuenas) y (reyes magosy, Son patri-
monio cultural de México. Las artes populares y
las fiestas tradicionales son inseparables de la
historia. No seremos mas laicos si prohibimos
los nacimientos en espacios publicos; seremos,
en todo caso, un pais culturalmente insipido vy,
muy posiblemente, intolerante. </>

H El autor es doctor en Filosofia
Y v catedratico en la Universidad
Panamericana (México).
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Contra una humanidad
sedentaria

CHRISTA STAHL

EE odo empieza con una paradoja: nuestra
I existencia «civilizada» se sostiene, en
gran medida, en la rutina poco natural
del sedentarismo, que trastoca nuestra salud
fisica y mental. En contraparte, afioramos el
sosiego, el respirar pausado, la mirada contem-
plativa que nos recuerda que somos uno con
la naturaleza. Es una idea certera el pensar la
vida como peregrinaje, y el peregrinar implica
-siempre- movimiento.
Daniel Le Breton es profesor de Sociologia y
Antropologia en la Universidad de Estrasburgo.
Miembro del Laboratorio de Investigacion

Dynamiques Européennes y del Linstitut Uni-
versitaire, en Francia. Es autor de ensayos
(La sociologia del cuerpo, Antropologia del do-
lor, Cuerpos sensibles y otros), centrados en las
representaciones del cuerpo humano y el anali-
sis de conductas de riesgo.

Uno de sus temas predilectos es la filosofia del
caminar (Elogio del caminar y Caminar. Elogio
de los caminos y de la lentitud) como complice
del arte del bien vivir. Es, por tanto, una forma
de rebelion contra el movimiento continuo sin
sentido ni reposo. Es una hipodtesis que compar-
ten numerosos neurélogos que han enfocado su

La interminable geogfa :
del caminante

pags.

Caminar la vida

La interminable geografia
del caminante

David Le Breton

Siruela, Espana, 2022, 125

investigacion a la necesidad de caminar para re-
encontrar rumbos existencialmente saludables
que parecian perdidos.

«Esta pasion contemporanea conlleva signi-
ficados diferentes para cada caminante: deseo
de reencontrar el mundo a través del cuerpo,
de romper con una vida demasiado rutinaria,
de llenar las horas vacias con descubrimientos,
de abstraerse de las preocupaciones de la vida
cotidiana; deseo de renovacion, de aventura, de
reencuentro [..]. La vida ordinaria estd hecha
de una acumulacion de urgencias que no dejan
apenas tiempo para uno mismo [..] y nos sus-
traen a cada uno una parte de nuestra soberania
y de nuestro placer de ser nosotros mismosy.

En trece breves capitulos asoman espiritua-
lidad, literatura, filosofia, anécdotas que van
desde Rousseau hasta Borges, porque «la ex-
periencia del caminar es una inversion en otro
mundo, en otro tiempo, en otro espacio, en otro
uso de la vida». Uno de ellos detalla las exi-
tosas experiencias en Francia al reinsertar so-
cialmente a jovenes a través del senderismo,
con la guia de psicologos, deportistas, asistentes
sociales y médico. Incluye, asimismo, el tema
del senderismo como terapia para personas con
diversas enfermedades corporales y mentales.

Contra una humanidad sentada, Le Breton
juega con el propio titulo del libro Caminar la
vida: una declaracion de principios en tres pala-
bras que, a su juicio, resumen también la vida
misma: el suefio, la accién y el recuerdo. </>
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