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¿¿Habra talento para 
las empresas?

El legendario Thomas J. Watson, CEO de 
IBM durante casi 40 años, exigía a sus 
empleados una presentación impecable. 

Estimulaba el matrimonio (según su opinión, 
los casados trabajan más y son más leales por-
que tiene que proveer a las necesidades de la 
familia), desaconsejaba fumar y prohibió el al-
cohol. Durante su dirección, IBM se convirtió en 
una multinacional líder en tecnología1. Cuando 
murió en 1952, las ganancias de la empresa se 
estimaban en 897 millones de dólares y contaba 
con 72,500 empleados (71,200 más que cuando 
asumió el mando en 1914). Esto es extraordina-
rio por sí mismo, pero si consideramos que en 
este periodo hubo dos guerras mundiales, una 
gran depresión y la invención de la computa-
dora, lo es aún más. 

Esto fue solo el inicio de su legado; hoy IBM 
no solo continua vigente dentro de la industria 
tecnológica, sino que también fue nombrada 
en 2021 como la empresa más justa dentro de 

su sector2. ¿Cómo lo lograron? Esto no es gra-
cias solo a un líder excepcional, ni a sus estric-
tas condiciones de trabajo, mucho menos a la 
suerte. Es algo mucho más complejo que invo-
lucra muchos factores, probablemente el más 
fundamental: su cultura organizacional. 

¿EN QUÉ CONSISTE  
LA CULTURA ORGANIZACIONAL? 
En IBM, en palabras de Samuel J. Palmisano, pre-
sidente y director ejecutivo de 2002 a 2012: «La 
innovación más importante de IBM no ha sido 
una tecnología ni un sistema de gestión. Nues-
tra idea revolucionaria ha sido definir y dirigir 
una empresa mediante un conjunto de sólidas 
convicciones; convicciones que van más allá de 
ciclos económicos, cambios geopolíticos y gene-
raciones de productos, tecnologías, empleados y 
líderes»3. Es decir, su mayor innovación ha sido 
su cultura organizacional.

El factor que ha permitido a esta empresa global recobrar una y otra 
vez el liderazgo no es la tecnología, ni labor de una sola persona.
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Conviene ahondar brevemente en el término 
de cultura para entender mejor su importancia 
y su significado para una organización. Este 
término ha ido evolucionando, como suele su-
ceder con las lenguas a lo largo de los siglos, 
pero en general la cultura es un conjunto de 
prácticas, expresiones, costumbres y manifesta-
ciones de una sociedad determinada. Está muy 
relacionada con el término «costumbre», y me-
tafóricamente expresa la idea de un proceso de 
repetición de ciertas prácticas y conocimientos 
que, implementados correctamente, obtienen 
resultado. 

Una cultura no se gesta de un día para otro, 
sino que requiere de cierta transmisión o tra-
dición de generación en generación. Por ello 
dentro de una organización es fundamental el 
cultivo de un ambiente laboral que transmita los 
valores de la institución en el largo plazo, y esto 
suele llevar tiempo. Así una cultura organizacio-
nal quiere connotar un cierto estilo de «hacer 
las cosas en la empresa», que se percibe en cada 
uno de los empleados, desde el alto directivo en-
cabezando una junta de estrategia hasta la se-
cretaria que saluda en el mostrador de entrada.

¿QUÉ PRÁCTICAS O  
COMPORTAMIENTOS PRESERVAR?
La respuesta tiene que ver con los valores que 
la mueven e impulsan. Si la empresa es cons-
ciente de que uno de sus valores angulares es la 
honestidad y transparencia, debe fomentar una 
cultura de no tolerancia a mentiras o fraudes; 
si lo son la responsabilidad y sustentabilidad 
social, deberá implementar prácticas tanto inter-
nas como externas de una cultura que cuida el 
medio ambiente.

Es competencia de los directivos el saber mo-
tivar correctamente a cada uno de sus dirigidos. 
Esta motivación puede ser de dos tipos: extrín-
seca e intrínseca. Cuando un jefe recurre a mo-
tivadores meramente extrínsecos, como pueden 
ser bonos, permisos para salidas de vacaciones, 
aumento del sueldo, etcétera, lo que estará fo-
mentando en él será una búsqueda de ese es-
tímulo material a la hora de sacar adelante su 
trabajo4; se caerá en una relación de reacción 
al estímulo y se perderán las ganas de traba-
jar por un propósito mayor, que conecte con el 

propósito y los valores de la empresa. General-
mente en esos casos cuando cesa el estímulo, 
cesa el comportamiento. Con esto no queremos 
decir que los bonos o los premios al buen des-
empeño sean negativos, pero no pueden ser los 
únicos recursos que motiven a los empleados.

La motivación intrínseca implica, en cambio, 
lograr que el empleado entre en contacto y co-
necte con los valores5 y lo que significa para 
él como persona estar trabajando en dicha em-
presa. Es eso que se sumerge un poco más en la 
profundidad de ver el propio trabajo como un 
medio de desarrollo personal y de crecimiento, 
incluso como medio de sustento de una familia 
o de algún ser querido.

La esencia de un buen liderazgo empresarial 
radica en lograr ejercer una influencia positiva 
en los compañeros de trabajo ascendentes o des-
cendentes, que conlleve un mayor compromiso 
con los objetivos de la empresa como conjunto. 
Este compromiso debe nacer desde lo más pro-
fundo de las convicciones de cada empleado, 

Una cultura 
no se gesta 
de un día para 
otro, requiere 
de cierta 
tradición. Por 
ello en una 
organización es 
fundamental el 
cultivo de un 
ambiente laboral 
que transmita 
los valores.

Thomas J. Watson,  
CEO de IBM durante 
casi 40 años.
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que encuentran una razón de ser dentro de la 
empresa, y no desde una exigencia meramente 
impuesta desde arriba.

En IBM las convicciones que unen a todos los 
empleados son: la dedicación al éxito de todos 
los clientes, la innovación que vale la pena, la 
confianza y responsabilidad personal en todas 
las relaciones6. Son estos valores los que defi-
nen y motivan a los empleados a continuar tra-
bajando en una empresa como IBM. 

Esta es la razón por la que nuestra reflexión 
sobre la ética y los negocios hace énfasis en la 
formación del carácter, el liderazgo auténtico 
como ejemplo de una vida íntegra y la cultura 
organizacional como el ambiente en el que se 
cultiven virtudes morales  y buenas prácticas. 
Es una invitación a considerar los negocios 
desde una visión más humana (que está confor-
mada por personas y para personas) y que tiene 
repercusiones en el ambiente social y ecológico 
en el que se desenvuelve.  �⁄�

La ética y los negocios hacen 
énfasis en la formación del 
carácter, el liderazgo auténtico 
como ejemplo de una vida íntegra 
y la cultura organizacional como 
el entorno en el que se cultivan 
virtudes morales.
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