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" DEL EXITO

PROFESIONAL Y
EMPRESARIAL

].:)récticamente en cada una de las ocasiones que hemos
tenido la gran oportunidad de hacer nuestra entrevista de
portada nos hemos encontrado con el mismo reto: ;Cémo
resumir en uno o dos parrafos la trayectoria de alguien con
los suficientes méritos para llenar seis o siete paginas? De
una forma u otra siempre hemos logrado superar el reto sin
mayores contratiempos. Esto fue solo hasta que nos tocé
resumir la trayectoria profesional de Marshall Goldsmith...
Son tantos los méritos, logros y reconocimientos de Marshall
Goldsmith y tantos sus aportes a disciplinas como el Coaching,
Liderazgo y Gestion Humana que practicamente no supimos
por dénde empezar a recortar. Y confesamos que todavia nos
queda el cargo de conciencia de si realmente fuimos justos al
eliminar, con miras a no recargar la entrevista, algunos de
estos logros...

Marshall Goldsmith fue reconocido hace apenas unos meses
como el “Pensador de Liderazgo #1 del Mundo” y el “Pensa-
dor de Negocios #7 a Nivel Mundial” en el reconocido
ranking Thinkers 50, patrocinado por el Harvard Business
Review, en su ceremonia bienal. Pero este es apenas el
dltimo de un sinnimero de reconocimientos que obvia-
mente lo hacen figurar en el “Who's Who” del management
de todos los tiempos. La American Management Association
(AMA) lo destacé como “uno de los 50 grandes pensadores
y lideres que han influenciado el campo de la gerencia
durante los ultimos 80 afios”; el Leader to Leader Institute
le otorgé el premio “Lider del Futuro 2010”; el Institute for
Management Studies lo distinguié con el reconocimiento
“Premio alos logros de toda unavida”; y la National Academy
of Human Resources lo reconocié como Miembro Honorario
(el mas alto galardén de RR.HH. en los Estados Unidos).

La trayectoria profesional de Marshall tampoco ha pasado
desapercibida para las principales publicaciones de negocios
a nivel mundial. Business Week lo incluye entre los “50
Grandes Lideres en los Estados Unidos”; el Wall Street
Journal lo reconocié como uno de los “Top 10 Educadores
Ejecutivos”; la prestigiosa revista Forbes lo nombré como
uno de los “Top 5 Coaches Ejecutivos mas Respetados”; The
Economist 1o denominé “uno los consejeros ejecutivos mas
creibles de laNueva Era de los negocios”; Leadership Excellence
lo catalogé como uno de los “Top 5 Pensadores de Lideraz-
go”; y Fast Company le asigno el estatus de “Coach Preemi-
nente de los Estados Unidos”.

La pregunta obligada a estas alturas de todo lector seria,
.Y a qué se deben tantos méritos? A una larga y exitosa
trayectoria dedicada a ayudar a los demds en la busque-
da de la felicidad y del propésito en la vida profesional y
personal. Marshall es actualmente uno de los pocos
consejeros ejecutivos que ha sido solicitado para trabajar
con mas de 120 de los principales CEO del mundo y sus
equipos gerenciales, fue miembro de la junta directiva de
la Fundacion Peter Drucker por diez afios, es uno de los
pioneros mundiales en la implantacién de la Evaluacién
360° a nivel corporativo, y es el autor y/o editor de 30
libros con millones de copias vendidas (incluyendo los
dos best-sellers del New York Times y Wall Street
Journal: “MOJO” y “Lo Que te Trajo Aqui no te Llevard
All4” - este dltimo el libro de negocios # 1 del Wall Street
Journal y ganador del Harold Longman Award for
Business Book of the Year). Marshall también ha sido
maestro para varios de los principales generales del Ejército
de los Estados Unidos, almirantes de la Marina de los
EE.UU.y colaborador de muchas otras organizaciones.

Como buen lider y coach, Marshall es directo, preciso y
conciso en sus respuestas. Pero, esto no evita que en cada
una de ellas comparta con nosotros una infinidad de
conocimientos, nos transmita sus “buenas vibras” y nos
resuma anos de reflexién y aprendizaje. A continuacién
compartimos en exclusiva su interesante entrevista para
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Muy exitosos, respetados, admirados, enfoca-
dos allogro, millonarios... todos son calificativos
que describen a la mayoria de sus clientes. ;Bajo
qué circunstancias una persona con este perfil
acude a usted y le dice: “Marshall, necesito su
ayuda”? ;Cuadl es la leccién principal que usted
ha aprendido siendo entrenador ejecutivo o
coach de personas altamente competentes y
enfocadas al logro?

En general, soy contratado por un CEO o un potencial
CEO de una corporacién importante. Si un CEO me
contrata es porque €l o ella quiere ser un buen ejemplo y
un modelo a seguir por los otros lideres de la empresa. Mi
cliente més reciente es el CEO de una de las empresas



mas grandes del mundo. Su retroalimentacién 360° era
muy positiva, y solamente necesitaba mejorar pequefias
cosas. Al ver esto, le pregunté por qué queria contratarme
como coach. Sus dos razones para contratarme fueron,
“Primero, puedo mejorar y esto serd bueno tanto para mi
como para la empresa; y segundo, jquiero que otros lideres
trabajen en su propio mejoramiento y es importante que
ellos me observen haciendo exactamente eso!”. Si un
futuro CEO me contrata, generalmente es porque €l o ella
esta haciendo muchas cosas correctamente, pero todavia hay
un margen importante para mejorar, lo cual serd muy
beneficioso en el proceso del desarrollo de su liderazgo.
He aprendido que estas personas con posiciones de muy
alto nivel tienen la humildad de querer mejorar, para su
bien y para el de las empresas en las cuales trabajan.

¢: Usted es uno de los pioneros en la aplicacién

exitosa de la retroalimentacién 360° en el mun-
do corporativo, con una trayectoria de casi 30
afos en este campo. Basado en su experiencia,
Jcudles son algunas cosas que hay que hacer y
cudles hay que evitar?

Al aplicar la retroalimentacién 360° es muy importante el
seguimiento continuo después de haberse realizado.
Cuando los lideres reciben la retroalimentacién y luego
estimulan a sus subalternos directos a darles seguimiento
de una manera positiva, simple y enfocada, se hacen més
efectivos, no segtin su propia opinién, sino segtn la de
sus colaboradores cercanos que suministraron la
retroalimentacién. Esta aseveracion esta respaldada por
una investigacion galardonada (el estudio “Leadership is
a Contact Sport” en Strategy + Business) que involucré a

mas de 86,000 participantes en 8 grandes corporaciones.

Evite hacer una retroalimentacién 360° si la va a hacer
solo por hacerla. Si no hay un seguimiento continuo este
proceso puede ser un completo desperdicio de tiempo y
de recursos.

Su trabajo lo ha llevado por todo el mundo
por lo cual usted ha tenido la oportunidad de
trabajar con lideres exitosos de diferentes cultu-
ras y economias. ;Cudles son los rasgos comunes
de los lideres exitosos en todo el mundo?

Son inteligentes, dedicados, trabajadores, innovadores,
creativos y aman liderar a otros. También valoran
profundamente a sus clientes, a su empresa y a la misién
de esta.

Se ha dicho que el estereotipo de un lider ha
cambiado de ser una figura carismatica con la
respuesta para todas las preguntas a un
individuo cuya palabra clave en todas las con-
versaciones es “nosotros”. ;Cé6mo ha cambiado
el liderazgo en las tltimas dos o tres décadas?
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Como tan sabiamente dijera Peter Drucker, la mayoria de
los lideres de hoy dirigen a trabajadores del conocimiento.
Los trabajadores del conocimiento saben mas acerca de lo
que estan haciendo que sus jefes. Si usted sabe mas acerca
de sus trabajos, entonces usted puede decirles qué hacer y
cémo hacerlo. Si ellos saben mads acerca de sus trabajos
que usted, entonces usted tiene que solicitar, escuchar y
aprender. Es por esta razén que Peter Drucker dijo,
“El lider del pasado sabia cémo decir, el lider del futuro
debera saber cémo pedir”.

Cuando Steve Sanger era CEO de General Mills en una
ocasion dijo a 90 de sus colegas que hacia un afio que su
equipo le habia dicho que necesitaba ser un mejor coach
para sus subalternos directos. Habia pasado todo ese afio
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trabajando para ser un mejor coachy acababa de revisar
su retroalimentacién 360°. En ese momento no lo estaba
haciendo tan bien como queria, pero estaba mejorando
mucho. Sus colaboradores lo estaban ayudando a mejo-
rar y sus calificaciones en el renglén “responde efectiva-
mente a la retroalimentacién” eran mucho mas altas.

Mientras escuchaba a Steve hablar tan francamente con
sus colegas acerca de sus esfuerzos para desarrollarse
como lider, me di cuenta que el mundo habia cambiado.
Veinte o treinta afos atrds pocos CEO recibian retroali-
mentacién de sus colaboradores y mucho menos habla-
ban tan abiertamente acerca de esa retroalimentacion y
de sus planes de desarrollo personal. Hoy dia los mds
respetados CEO estan dando un ejemplo positivo al
esforzarse en desarrollarse como mejores lideres.

"¢l Uno de sus libros mas exitosos es MOJO:
How to Get It, How to Keep It and How to Get It Back
If You Lose It (MOJO: Cémo conseguirlo, c6mo
mantenerlo y como recuperarlo si lo pierdes).
.Qué es MOJO exactamente?

Le doy gran importancia a encontrar felicidad y significado
en la vida. Para mi, mojo es acerca de lograr dos metas
simples: amar lo que haces y comunicar esta experiencia al
mundo que te rodea. Mi definicién de mojo es la siguiente:
el espiritu positivo que sientes por lo que estds haciendo en
este momento, que empieza dentro de ti y se irradia hacia
el exterior. Mojo es ese momento cuando estamos haciendo
algo que estd lleno de sentido y propésito, que es poderoso y
positivo, y que el resto del mundo se percata y lo reconoce.

[€]] ;Cuales son las caracteristicas de los lideres
que quieren cambiar para mejorar?

He observado que los lideres que mejoran a través de mi
proceso de entrenamiento personal tienen las siguientes
cualidades:

) Valentia, porque estan dispuestos a enfrentar la
verdad cruda acerca de ellos mismos.

) Humildad, porque son lo suficientemente humildes
para admitir que pueden mejorar.

) Disciplina, porque realmente hacen el trabajo necesario
para mejorar.

[ ¢l ;Qué le diria a un lider que desea desarrollar
y mantener indefinidamente un equipo de alto
desempeiio? ;Existen algunos pasos clave o
algunas reglas a seguir?

He desarrollado un proceso denominado Team Building
Without Time Wasting (Construccién de Equipos sin Pérdida
de Tiempo) para desarrollar equipos de alto rendimiento.




Mis sugerencias son:

Haga un diagnadstico o lectura de como le esta yendo
ahora al equipo en términos de trabajar juntos versus
qué tan bien el equipo necesita que le vaya en el
futuro.

Haga que todos los miembros del equipo elijan un
comportamiento significativo que todos puedan traba-
jar para mejorarlo.

Haga que cada miembro del equipo identifique un
comportamiento significativo que él o ella pueda
mejorar.

Haga que cada miembro del equipo aprenda a practi-
car “‘feedforward” (Nota de la traductora: feedforward
es un término acuiado por Marshall y uno de sus
co-autores; es lo contrario a la retroalimentacion, que
toma en consideracion cosas del pasado. Feedforward
es ‘alimentaciéon de o hacia el futuro”, en vez de
enfocarse en el pasado, que ya usted no puede
cambiar. Marshall invita a enfocarse en un futuro
positivo, que usted si puede mejorar). Cada miembro
del equipo debe obtener ideas para el futuro en areas
seleccionadas que deben mejorar.

Medir el éxito de estas acciones.

Hoy en dia la palabra “incertidumbre” rei-
na en el mundo de los negocios. Algunos no
solo manejan bien esta situacién, sino que, de
hecho, han sabido aprovecharla y han pros-
perado; otros, sencillamente han fracasado y
desaparecido. ;Cudles son los factores de éxito
para los que han prosperado?

El esquema mental emprendedor favorece a los lideres en
tiempos de incertidumbre. Ellos buscan las oportuni-
dades y el cambio; en vez de desalentarse se energizan, lo
cual los hace prosperar. Los triunfadores no tienen
ningtn interés en la “estabilidad” y se aburren con la
consistencia.

¢Cuales considera usted son los principales
retos que los lideres enfrentaran en la
préxima década? ;Qué deben estar haciendo
hoy para estar mas preparados?

Los retos que los lideres enfrentaran y las acciones que
sugiero que tomen son los siguientes:

Pensamiento global:
Aprenda acerca del mundo nuevo y céomo impac-

tara a su negocio.

Aprecio de las demas culturas:

Aprenda a apreciar la diversidad alrededor del mundo.

Conocimiento tecnolégico:
Aprenda cé6mo la tecnologia impactara a su negocio.

Alianzas y sociedades:
Aprenda como construir una red que apoye su negocio.

Liderazgo compartido:
Aprenda a pedir a los demas que sean ganadores y
ayudeles a ser ganadores.

Si usted tuviese la oportunidad de dar un
solo consejo a todos los lideres de negocios de
hoy dia, con la seguridad de que todos lo seguirian,
Jcudl seria ese consejo?

iNunca deje de preguntar, de escuchar ni de aprender!

=
““iLas personas-
EXTITOSAS

no beben de un vaso

medio vacio!”’




