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INTRODUCCION

Sélo sé que no sé nada y esa nada ni siquiera sé que no la sé.

SOCRATES

Cuando leas este libro te sorprenderas al descubrir que ex-
iste un mundo mas amplio del que has experimentado
hasta hoy y que sélo lo conseguiras indagando. El arte de
hacer preguntas correra el velo que encierra una dimensién
ilimitada de oportunidades al explorar en la mente de las
personas. Aprenderds a involucrarte en el mundo del pen-
samiento que yace mas alld de las conversaciones y del
mundo aparente que los demds te dejan ver. La simplicidad
tradicional de tus preguntas se ird desvaneciendo y te
transformaras en un estratega en el arte de hacer preguntas
inteligentes. El propdsito es que a través de ellas logres
mejores negocios y resuelvas problemas complejos en tu
equipo de trabajo y que aprendas a tener control de tus
negociaciones. Si eres profesor o maestro podras incremen-
tar tu capacidad para hacer pensar a tus alumnos. Si eres
reportero podras cambiar el rumbo de tu carrera profe-
sional siendo més agudo. Si te dedicas a la politica podrés
encontrar mejores soluciones y si eres un lider podras
manejar mejor a tu equipo. Adicionalmente descubriras
que, para las interrogantes de tu vida, tu eres el Unico que
tiene las respuestas. De esta manera encontrards nuevos
senderos que te haradn evolucionar en tu vida y cambiaras
para siempre el rumbo de tu carrera profesional.

Decidi escribir este libro porque los seres humanos con
el tiempo hemos perdido la capacidad de preguntar, y
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damos por hecho la cotidianidad. La enorme cantidad de
respuestas empaquetadas que recibimos diariamente re-
producen el saber ajeno. Pero las respuestas a tus propias
preguntas cultivardn tu sabiduria; elevaran tu nivel de con-
ciencia y las respuestas se convertirdn en el motor de tu éx-
ito. Las preguntas surgen de la necesidad de descubrir
pero vivimos en una sociedad donde todo se nos da hecho
y precocido. Nos hemos transformado en receptores de in-
formacién masiva, y poco indagadores. Con este libro po-
drés finalmente revertir este proceso en ti también.

Descubrirds técnicas que te permitirdn manejar tus jun-
tas, reuniones o negociaciones con un alto nivel de sofisti-
cacion de didlogo.

Los capitulos te llevarédn a conocer tu estilo como entre-
vistador, asi como la importancia de dominar un buen dial-
ogo. También descubrirds si eres una persona proactiva o
reactiva ante situaciones de confrontacién y conflicto. Este
descubrimiento en ti sera clave para tu madurez profesional

Distinguirds que hay diversos tipos de preguntas de
menor a mayor complejidad para identificar informacién
distinta. Comprenderds que para hacer preguntas in-
teligentes necesitas construirlas a priori en tu mente, para
que provoques una reflexion en los demas y con ello elevar
tu capacidad de control de la conversacion.

Te transformaras en un profesional de la indagacién, un
experto negociador que descubrira la informacién que estéa
oculta en la mente de los demas, que te llevard a resolver
un problema o ganar un proyecto.

Decia Sécrates en el siglo IV a.C.: “Si se interroga a los
seres humanos, con buenas preguntas, se puede llegar a
descubrir la verdad de las cosas”.

Estds a un paso de cuestionarte: ; Me llevo este libro de
una vez?
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CAPITULO 1

LA MAGIA DE LAS PREGUNTAS

EN ESTE CAPITULO

® Sabras por qué es importante hacer preguntas en tus juntas
0 negociaciones.

® Podrés aplicar técnicas para formular preguntas que en-
caminen tu vida personal.

* Entenderas que las preguntas son fundamentales para el
desarrollo de tu carrera.

® Aprenderds que quien hace mas preguntas inteligentes es
mas exitoso.

® Desarrollaras tu potencial para conectarte con los demés a
través de preguntas inteligentes.

® Conoceras las habilidades de un buen entrevistador.

En el frenético mundo en el que hoy vivimos se espera que
tengamos respuestas rapidas, tal como si no hubiera
tiempo que perder. Afortunadamente tenemos acceso a
mucha informacién como para soportar la demanda de in-
formacién en tiempo real. Hoy parece que nos urge respon-
der las preguntas que nos hacen para poder impresionar;
no queremos dar la sensacién de que ignoramos algo. Al
parecer nos acostumbramos y no podemos contener el im-
pulso de la respuesta inmediata para salir del paso e im-
pactar a la contraparte. La mayoria de lideres, empresarios,
vendedores, padres de familia, politicos, abogados y re-
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porteros no logran dominar ese impulso y utilizan répida-
mente algunas preguntas cldsicas con tintes de superficiali-
dad con el propésito de salir adelante y continuar mane-
jando la situacién. Pero paraddjicamente la velocidad va en
detrimento de la profundidad y aparenta dar soluciones sin
involucrar demasiado a las partes. Nos encanta sentir que
tenemos la razén, nos da un sentido de dominio y provee
oxigeno a nuestra autoestima.

En el &mbito de los negocios se asume que un ejecutivo
profesional debe tener las respuestas a la mano y de-
mostrar que tiene el control absoluto del tema. Sin em-
bargo, en el fondo, la sabiduria nos indica que es mas im-
portante saber que estamos haciendo lo correcto que la ve-
locidad que le impregnamos a las conclusiones. Es mas im-
portante la direccion que toma nuestra entrevista que la
rapidez de la respuesta. Este es un paradigma egocéntrico
que debemos erradicar de nuestra cultura competitiva si
queremos tomar decisiones mas inteligentes. Los psicélo-
gos no se dan abasto hoy dia para atender parejas en sus
consultorios que acuden a resolver un problema de falta de
comunicacién. Muchos dicen: “Llevo diez afios casado y no
conozco a mi pareja”. Los padres también han demostrado
que padecen de ese problema, que no conocen a sus hijos;
pareceria que so6lo hablan, pero no se involucran.

Desafortunadamente, cuando éramos nifios tampoco
fuimos educados para formular preguntas. Por el contrario,
cuando cuestiondbamos a los adultos —;por qué esto?,
ipor qué aquello?— con frecuencia nos evadian o cambia-
ban de tema. Incluso, para algunas culturas orientales,
hacer preguntas se considera una intromisién a la intimidad
y en consecuencia se reprime la curiosidad interpersonal.
Pero en el mundo de los negocios eso es exactamente lo
opuesto, necesitamos conocer la intimidad, lo que la otra
persona esconde y no nos manipule.
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Esta inhibicion del habito de formular preguntas a tem-
prana edad ha limitado el desarrollo de nuestra habilidad
para cuestionar las cosas en la edad adulta. Paraddjica-
mente, cuando llegamos a adultos, es cuando mas la nece-
sitamos si queremos triunfar en los negocios.

En este libro aprenderds a formular preguntas in-
teligentes; elevaras tu nivel de especializacién aprendiendo
diversos tipos de preguntas para abordar temas puntuales;
cuestionarads tu método actual de hacer preguntas y tus
propios paradigmas, y establecerds un didlogo interno que
te permitird cuestionarte a ti mismo y a tu modelo de vida
personal y profesional.

Elemental, mi querido Watson

No es casualidad que los mejores pasajes de la historia de
la literatura estén siempre ligados con las preguntas. Por
ejemplo: “;Ser o no ser? Esa es la cuestion”, decia Shake-
speare a través del principe Hamlet, al contemplar la vida y
la muerte.

Recuerdo que una vez lei una historia que describia la
investigacion que estaba realizando el famoso detective in-
glés Sherlock Holmes acerca de un caballo que habia sido
robado del establo de una gran mansién. La investigacion
llevaba dias, pero cuando Holmes toma las riendas del
caso, como por arte de magia concluye rdpidamente que el
encargado del establo estaba involucrado en el robo. To-
dos asombrados le preguntaron: “;Cémo llegd a esa con-
clusién tan rapido sefior Holmes?”

El jefe de policia le pregunta: “;Hay algo que usted vio
que yo no vi?”, y Holmes le responde: “La clave que me
llevd a dicha conclusion fue que el perro no ladré la noche
del robo. Eso fue todo”. El inspector abrié los ojos confun-
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dido y le pide a Holmes que lo aclare y éste respondié con
tres preguntas:

“Sefior inspector: 1. ;El perro estaba presente la noche
que ocurrié el robo del caballo?” El inspector responde:
"“Si, sefor Holmes".

2. ";El perro ladré cuando robaron el caballo?” El in-
spector responde: “No. Confirmamos que el cuidador es-
taba dormido y no despert6”.

3. "¢A quién el perro nunca ladraria a medianoche?” El
inspector responde: “Por supuesto, al encargado del es-
tablo, él es su duefo”. —Entonces, sefior inspector, todo
apunta al encargado del establo.

Finaliza entonces Holmes: “Vea inspector, cuando se ha-
cen las preguntas correctas, la respuesta es... elemental,
ino, mi querido Watson?”

Los riesgos de no preguntar

En 2001, el equipo Juventus vendié al famoso jugador de
futbol francés Zinedine Zidane por 73 millones de ddlares
al Real Madrid. Fue el precio mas alto pagado por un fut-
bolista en la historia de ese deporte en aquellos dias. Cinco
anos mas tarde, Zidane confesd ante la televisidn francesa
que pudo haber aceptado 40 millones de délares por su
fichaje y no los 73 millones que pagaron.

Pero lo sorprendente fue que el Real Madrid también
dijo que si Zidane en aquel momento hubiera declinado su
oferta, le hubiesen ofrecido mas de 73 millones.
“Queriamos a Zidane a como diera lugar”. La pregunta es:
¢Quién se equivocd? Lo curioso es que ambas partes de-
jaron dinero en la mesa sélo por no haber hecho las pre-
guntas correctas que les permitieran conocer el pen-
samiento oculto de su contraparte. Ambos se confiaron,
creyeron que tenian toda la informacién y tomaron una de-
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cision en la que ambas partes podrian haber ganado mu-
chos millones adicionales. El fichaje anterior de Zidane, en
1996, del Burdeos a la Juventus, habia sido por sélo $4 500
000 ddlares. jUna gran diferencia respecto a $73 millones!

Cuéantos negociadores dejan dinero en la mesa o cuan-
tos vendedores pierden una venta mayor por no continuar
investigando. Cuéntos lideres pierden la oportunidad de
tomar una decision més inteligente en su afan por resolver
un problema con premura. Cuéntas personas se quedan sin
alcanzar las metas de su vida por no arriesgarse a cues-
tionar lo que piensan y se conforman con preguntas poco
comprometedoras, de sentido comun, desdefando las que
verdaderamente descubren el pensamiento profundo de la
otra persona.

Cuando pregunto a vendedores, lideres, periodistas,
politicos, abogados o ejecutivos por qué no hacen mas
preguntas, esgrimen las siguientes razones:

1.No quiero exponerme innecesariamente ante los
demas y no saber qué decir después de la primera
respuesta que obtengo de la otra persona.

2.Aprendi que impresiono mas si contesto y doy mi
punto de vista.

3.No hago muchas preguntas para no meterme en
problemas.

4.No quiero que piensen que realizo un interrogatorio
o que intento manipular el sentido de la entrevista.

5.Con mis hijos las preguntas no funcionan porque re-
sponden con monosilabos.

6.No sé cémo obtener informacion de las personas
gue no conozco a través de preguntas.

7.No sé qué preguntas formularme para descubrir qué
pasa en mi vida.

8.No hago muchas preguntas porque los clientes
pueden sentirse cuestionados.
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9.Hacer varias preguntas abruma a las personas.
10.A las personas no les gusta que les hagan preguntas,
se sienten interrogadas.

¢ Por qué hacer preguntas?

En el libro de negocios titulado Good to Great, el autor Jim
Collins demostré que los grandes lideres, negociadores y
politicos independientes se caracterizan por tener la ca-
pacidad de reconocer que hay muchos puntos que de-
sconocen, y esa premisa los enfoca en la necesidad de
hacer preguntas. Ser curiosos es necesario para ir des-
cubriendo las capas que permean la verdad final de un
tema. Soélo asi descubrirdn informaciéon que ignoraban en
su inicio o afloraran las intenciones de la contraparte con
mayor fidelidad. ;Te imaginas las preguntas que se habran
hecho Kennedy y su equipo de asesores en 1962 en la
famosa crisis de octubre, cuando la flota americana en-
frentd a la flota rusa para evitar el traslado de los misiles
nucleares a Cuba?

Durante la Segunda Guerra Mundial, el general George
Patton de las fuerzas de infanteria de Estados Unidos, con-
siderado uno de los mas grandes estrategas militares de
aquellos tiempos, solia decir de sus enemigos:

“La gente exitosa sabe hacer preguntas inteligentes y en
consecuencia toma mejores decisiones.”

Anthony Robbins

He estudiado al enemigo toda mi vida. He leido las memorias
de sus generales y sus lideres. He leido su filosofia y he es-
cuchado su musica. He estudiado con detalle el nimero de
caidos en sus batallas. Sé perfectamente coémo reacciona en
ciertas circunstancias. Y él no tiene la menor idea de lo que

10
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haré. Pero cuando llegue el momento, lo derrotaré y haré que
se marche al infierno.

Este parrafo de su historia, titulado “Patton’s Principle”,
muestra que un buen estratega siempre debe recabar infor-
macién si pretende triunfar. Este principio también lo apli-
can los grandes empresarios como Michael Dell, fundador
de Dell Computer, quien es un gran conocedor del poder
de la indagacion. Suele decir: “Haciendo muchas preguntas
las puertas se me abren para encontrar nuevas ideas que
me ayudaran a ser mas competitivo y ganar la batalla en los
negocios”. Es un firme creyente de que el poder de hacer
las mismas preguntas a diferentes grupos en su empresa y
comparar sus respuestas le permite encontrar mejores solu-
ciones a los problemas que se le presentan.

Habilidades de un buen entrevistador

Presumo que Albert Einstein no hubiera formulado la teoria
de la relatividad sin haberse hecho antes miles de pregun-
tas, a si mismo y a sus colaboradores. Einstein solia decir:
“El secreto en la vida no es darle respuesta a viejas pregun-
tas, sino hacernos nuevas preguntas para encontrar nuevos
caminos”.

Debes aprender a descubrir el verdadero norte de una
conversacion, es decir, la ruta correcta hacia el éxito. Ahora
te invito a que dejes de leer, cierra los ojos y levanta la
mano derecha hacia arriba y, de inmediato, sin abrir los
ojos apunta tu brazo hacia el norte. La pregunta que debes
hacerte ahora es: “;Cémo confirmo que estoy en la direc-
cion correcta?”. Sin duda: “Con una brdjula”. En este libro
encontraras las técnicas para identificar esa brdjula mental
con la que debes guiar tus entrevistas de negocio.

Los buenos entrevistadores poseen las siguientes habili-
dades:

11
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* Muestran interés genuino por la otra persona y cémo
se expresa, mas que por el resultado de la entrevista.

e Estimulan a los demds a expresar sus propias ideas
todo el tiempo.

* Aprenden a realizar preguntas inteligentes para estim-
ular respuestas de la persona que tienen enfrente.

* Crean un ambiente en el que las preguntas estimulan
la busqueda de respuestas, en lugar de ofrecer solu-
ciones precipitadas.

* Propician un ambiente de reflexién para encontrar las
respuestas adecuadas al problema.

* Son tolerantes y saben esperar el momento para ases-
tar su pregunta inteligente.

* Saben cudndo no hablar, callarse y esperar una re-

spuesta.

En las paginas siguientes en este libro aprenderds cémo
desarrollar estas habilidades.

Preguntas de auto-reflexién

* ;Me concentro en investigar antes de sostener una en-
trevista para formular preguntas inteligentes?

* ;Me considero una persona que formula preguntas
agudas?

* ;Sé cdmo tomar por sorpresa a las personas con pre-
guntas inteligentes?

* ;Sé como enfocarme en lo importante para que no se
me escapen los puntos centrales durante una entre-
vista?

e ;Tengo la habilidad de la empatia para ponerme en el
lugar de otras personas?

12
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¢ ;De qué me doy cuenta al hacerme las preguntas ante-
riores?

Aprende a usar las palabras méagicas

Tal como la magia pretende crear o transformar algo medi-
ante actos o palabras, las preguntas son el predmbulo del
descubrimiento y de la innovacién; son el camino para
identificar nuevas soluciones, descubrir necesidades vy re-
solver problemas mdltiples que existen en la mente de la
otra persona. Una entrevista puede equipararse a un ritual
por medio del cual es posible traer a la luz aquello que
hasta ahora estaba en la oscuridad y también puede seme-
jarse a una entrevista que la CIA realiza a sospechosos que
no quieren decir lo que saben.

Pero no todas las preguntas son magicas; con algunas,
como las preguntas directas, no logras obtener la informa-
cidon que necesitas, a diferencia de las inteligentes, lla-
madas también reflexivas, cuyo propdsito es conocer lo
que piensa el entrevistado y en qué estd pensando en ese
momento. Nunca te quedes con lo que la gente dice,
indaga lo que quiso decir, cuél es su enfoque, en qué esta
pensando.

Recuerda que las entrevistas son un juego de mentes:
quien formule las mejores preguntas obtendra la mejor in-
formacion. El uso frecuente de preguntas inteligentes te ira
abriendo el camino hacia una solucién. Son verdaderas
bombas de profundidad, en busca del sentido y el fondo
del tema. Va hacia lo oculto del tema.

Se requiere esfuerzo y disciplina para construir el habito
de preguntas inteligentes que lleven a la reflexién y permi-
tan adentrarse, con profundidad, en la mente de la otra

13



persona. Son especialmente Utiles si tienes un rol de lider o
negociador.

Preguntas reflexivas

Estas preguntas tienen el propédsito de encontrar mas in-
formacién sin que la otra persona lo perciba. No es un
cuestionamiento abrumador directo. Inclusive cuando
una pregunta provoco reflexion en la respuesta, te in-
duce a una segunda pregunta de inmediato para ir mas a
fondo.

Es un proceso como el de las mufecas rusas que
abres una y siempre encuentras otras dentro.

Por ejemplo, un lider puede llegar a preguntar:

e ;Cémo interpreta lo que acaba de decir el director fi-
nanciero?

* Si quiere continuar con ese proyecto, ;qué resultado
espera alcanzar?

* ; Qué otras opciones encuentra en la idea que le acabo
de plantear?

e ;Cual es su idea acerca de ese proyecto? ;Cual es tu
enfoque?

* ; Qué actitudes tiene que le impiden alcanzar sus resul-
tados?

* ;Qué lo hace pensar que es un gran riesgo tomar esa
decision?

* Situviera que cambiar el sistema, ;por cuadl optaria?

e ;Cémo podriamos resolver el problema que me
plantea?

* Con lo que me acaba de decir, jen qué solucién esta
pensando?

* ;Cuales son los sintomas que tiene en el momento de
realizar ese movimiento fisico?



