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IN TRO DUC CIÓN

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

SÓCRATES

Cuando leas este li bro te sor pren derás al de s cubrir que ex- 
iste un mundo más am plio del que has ex per i men tado
hasta hoy y que sólo lo con seguirás inda gando. El arte de
hacer pre gun tas cor rerá el velo que encierra una di men sión
ilim i tada de opor tu nidades al ex plo rar en la mente de las
per sonas. Apren derás a in volu crarte en el mundo del pen- 
samiento que yace más allá de las con ver sa ciones y del
mundo aparente que los demás te de jan ver. La sim pli ci dad
tradi cional de tus pre gun tas se irá desvaneciendo y te
trans for marás en un es tratega en el arte de hacer pre gun tas
in teligentes. El propósito es que a través de el las lo gres
mejores ne go cios y re suel vas prob le mas com ple jos en tu
equipo de tra bajo y que apren das a tener con trol de tus
ne go cia ciones. Si eres pro fe sor o mae stro po drás in cre men- 
tar tu ca paci dad para hacer pen sar a tus alum nos. Si eres
re portero po drás cam biar el rumbo de tu car rera pro fe- 
sional siendo más agudo. Si te ded i cas a la política po drás
en con trar mejores solu ciones y si eres un líder po drás
mane jar mejor a tu equipo. Adi cional mente de s cubrirás
que, para las in ter ro gantes de tu vida, tú eres el único que
tiene las re spues tas. De esta man era en con trarás nuevos
senderos que te harán evolu cionar en tu vida y cam biarás
para siem pre el rumbo de tu car rera pro fe sional.

De cidí es cribir este li bro porque los seres hu manos con
el tiempo hemos per dido la ca paci dad de pre gun tar, y
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damos por he cho la co tid i an idad. La enorme can ti dad de
re spues tas em pa que tadas que recibi mos di ari a mente re- 
pro ducen el saber ajeno. Pero las re spues tas a tus propias
pre gun tas cul ti varán tu sabiduría; el e varán tu nivel de con- 
cien cia y las re spues tas se con ver tirán en el mo tor de tu éx- 
ito. Las pre gun tas sur gen de la necesi dad de de s cubrir
pero vivi mos en una so ciedad donde todo se nos da he cho
y pre co cido. Nos hemos trans for mado en re cep tores de in- 
for ma ción ma siva, y poco inda gadores. Con este li bro po- 
drás fi nal mente re ver tir este pro ceso en ti tam bién.

De s cubrirás téc ni cas que te per mi tirán mane jar tus jun- 
tas, re uniones o ne go cia ciones con un alto nivel de sofisti- 
cación de diál ogo.

Los capí tu los te ll e varán a cono cer tu es tilo como en tre- 
vis ta dor, así como la im por tan cia de dom i nar un buen diál- 
ogo. Tam bién de s cubrirás si eres una per sona proac tiva o
re ac tiva ante situa ciones de con frontación y con flicto. Este
de s cubrim iento en ti será clave para tu madurez pro fe sional

Dis tin guirás que hay di ver sos tipos de pre gun tas de
menor a mayor com ple ji dad para iden ti ficar in for ma ción
dis tinta. Com pren derás que para hacer pre gun tas in- 
teligentes nece si tas con stru ir las a pri ori en tu mente, para
que provo ques una re flex ión en los demás y con ello el e var
tu ca paci dad de con trol de la con ver sación.

Te trans for marás en un pro fe sional de la inda gación, un
ex perto ne go ci ador que de s cubrirá la in for ma ción que está
oculta en la mente de los demás, que te ll e vará a re solver
un prob lema o ga nar un proyecto.

Decía Sócrates en el siglo IV a.C.: “Si se in ter roga a los
seres hu manos, con bue nas pre gun tas, se puede lle gar a
de s cubrir la ver dad de las cosas”.

Es tás a un paso de cues tionarte: ¿Me llevo este li bro de
una vez?



El arte de hacer preguntas Mario Borghino

5

•

•

•

•

•

•

CAPÍ TULO 1

LA MA GIA DE LAS PRE GUN TAS

EN ESTE CAPÍ TULO

Sabrás por qué es im por tante hacer pre gun tas en tus jun tas

o ne go cia ciones.

Po drás aplicar téc ni cas para for mu lar pre gun tas que en- 

cami nen tu vida per sonal.

En ten derás que las pre gun tas son fun da men tales para el

de sar rollo de tu car rera.

Apren derás que quien hace más pre gun tas in teligentes es

más ex i toso.

De sar rol larás tu po ten cial para conec tarte con los demás a

través de pre gun tas in teligentes.

Cono cerás las ha bil i dades de un buen en tre vis ta dor.

En el frenético mundo en el que hoy vivi mos se es pera que
teng amos re spues tas ráp i das, tal como si no hu biera
tiempo que perder. Afor tu nada mente ten emos ac ceso a
mucha in for ma ción como para so por tar la de manda de in- 
for ma ción en tiempo real. Hoy parece que nos urge re spon- 
der las pre gun tas que nos ha cen para poder im pre sionar;
no quer e mos dar la sen sación de que ig no ramos algo. Al
pare cer nos acos tum bramos y no pode mos con tener el im- 
pulso de la re spuesta in medi ata para salir del paso e im- 
pactar a la con tra parte. La may oría de líderes, em pre sar ios,
vende dores, padres de fa milia, políti cos, abo ga dos y re- 
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porteros no lo gran dom i nar ese im pulso y uti lizan ráp i da- 
mente al gu nas pre gun tas clási cas con tintes de su per fi cial i- 
dad con el propósito de salir ade lante y con tin uar mane- 
jando la situación. Pero paradóji ca mente la ve loci dad va en
detri mento de la pro fun di dad y aparenta dar solu ciones sin
in volu crar de masi ado a las partes. Nos en canta sen tir que
ten emos la razón, nos da un sen tido de do minio y provee
oxígeno a nues tra au toes tima.

En el ám bito de los ne go cios se asume que un ejec u tivo
pro fe sional debe tener las re spues tas a la mano y de- 
mostrar que tiene el con trol ab so luto del tema. Sin em- 
bargo, en el fondo, la sabiduría nos in dica que es más im- 
por tante saber que es ta mos ha ciendo lo cor recto que la ve- 
loci dad que le im preg namos a las con clu siones. Es más im- 
por tante la di rec ción que toma nues tra en tre vista que la
rapi dez de la re spuesta. Éste es un paradigma egocén trico
que debe mos er radicar de nues tra cul tura com pet i tiva si
quer e mos tomar de ci siones más in teligentes. Los psicól o- 
gos no se dan abasto hoy día para aten der pare jas en sus
con sul to rios que acu den a re solver un prob lema de falta de
co mu ni cación. Mu chos di cen: “Llevo diez años casado y no
conozco a mi pareja”. Los padres tam bién han de mostrado
que pade cen de ese prob lema, que no cono cen a sus hi jos;
pare cería que sólo hablan, pero no se in volu cran.

De safor tu nada mente, cuando éramos niños tam poco
fuimos ed u ca dos para for mu lar pre gun tas. Por el con trario,
cuando cues tionábamos a los adul tos —¿por qué esto?,
¿por qué aque llo?— con fre cuen cia nos evadían o cam bi a- 
ban de tema. In cluso, para al gu nas cul turas ori en tales,
hacer pre gun tas se con sid era una in tro misión a la in tim i dad
y en con se cuen cia se reprime la cu riosi dad in ter per sonal.
Pero en el mundo de los ne go cios eso es ex ac ta mente lo
op uesto, nece si ta mos cono cer la in tim i dad, lo que la otra
per sona es conde y no nos ma nip ule.
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Esta in hibi ción del hábito de for mu lar pre gun tas a tem- 
prana edad ha lim i tado el de sar rollo de nues tra ha bil i dad
para cues tionar las cosas en la edad adulta. Paradóji ca- 
mente, cuando lleg amos a adul tos, es cuando más la nece- 
si ta mos si quer e mos tri un far en los ne go cios.

En este li bro apren derás a for mu lar pre gun tas in- 
teligentes; el e varás tu nivel de es pe cial ización apren di endo
di ver sos tipos de pre gun tas para abor dar temas pun tuales;
cues tionarás tu método ac tual de hacer pre gun tas y tus
pro pios paradig mas, y es table cerás un diál ogo in terno que
te per mi tirá cues tionarte a ti mismo y a tu mod elo de vida
per sonal y pro fe sional.

El e men tal, mi querido Wat son

No es ca su al i dad que los mejores pasajes de la his to ria de
la lit er atura es tén siem pre lig a dos con las pre gun tas. Por
ejem plo: “¿Ser o no ser? Ésa es la cuestión”, decía Shake- 
speare a través del príncipe Ham let, al con tem plar la vida y
la muerte.

Re cuerdo que una vez leí una his to ria que de scribía la
in ves ti gación que es taba re al izando el famoso de tec tive in- 
glés Sher lock Holmes ac erca de un ca ballo que había sido
robado del es tablo de una gran man sión. La in ves ti gación
ll ev aba días, pero cuando Holmes toma las rien das del
caso, como por arte de ma gia con cluye ráp i da mente que el
en car gado del es tablo es taba in volu crado en el robo. To- 
dos asom bra dos le pre gun taron: “¿Cómo llegó a esa con- 
clusión tan rápido señor Holmes?”

El jefe de policía le pre gunta: “¿Hay algo que usted vio
que yo no vi?”, y Holmes le re sponde: “La clave que me
llevó a dicha con clusión fue que el perro no ladró la noche
del robo. Eso fue todo”. El in spec tor abrió los ojos con fun- 
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dido y le pide a Holmes que lo aclare y éste re spondió con
tres pre gun tas:

“Señor in spec tor: 1. ¿El perro es taba pre sente la noche
que ocur rió el robo del ca ballo?” El in spec tor re sponde:
“Sí, señor Holmes”.

2. “¿El perro ladró cuando ro baron el ca ballo?” El in- 
spec tor re sponde: “No. Con fir mamos que el cuidador es- 
taba dormido y no des pertó”.

3. “¿A quién el perro nunca ladraría a me di anoche?” El
in spec tor re sponde: “Por supuesto, al en car gado del es- 
tablo, él es su dueño”. —En tonces, señor in spec tor, todo
apunta al en car gado del es tablo.

Fi nal iza en tonces Holmes: “Vea in spec tor, cuando se ha- 
cen las pre gun tas cor rec tas, la re spuesta es… el e men tal,
¿no, mi querido Wat son?”

Los ries gos de no pre gun tar

En 2001, el equipo Ju ven tus vendió al famoso ju gador de
fut bol francés Zine dine Zi dane por 73 mil lones de dólares
al Real Madrid. Fue el pre cio más alto pa gado por un fut- 
bolista en la his to ria de ese de porte en aque l los días. Cinco
años más tarde, Zi dane con fesó ante la tele visión francesa
que pudo haber acep tado 40 mil lones de dólares por su
fichaje y no los 73 mil lones que pa garon.

Pero lo sor pren dente fue que el Real Madrid tam bién
dijo que si Zi dane en aquel mo mento hu biera de cli nado su
oferta, le hu biesen ofre cido más de 73 mil lones.
“Queríamos a Zi dane a como diera lu gar”. La pre gunta es:
¿Quién se equiv ocó? Lo cu rioso es que am bas partes de- 
jaron dinero en la mesa sólo por no haber he cho las pre- 
gun tas cor rec tas que les per mi tieran cono cer el pen- 
samiento oculto de su con tra parte. Am bos se con fi aron,
creyeron que tenían toda la in for ma ción y tomaron una de- 
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cisión en la que am bas partes po drían haber ganado mu- 
chos mil lones adi cionales. El fichaje an te rior de Zi dane, en
1996, del Bur deos a la Ju ven tus, había sido por sólo $4 500
000 dólares. ¡Una gran difer en cia re specto a $73 mil lones!

Cuán tos ne go ci adores de jan dinero en la mesa o cuán- 
tos vende dores pier den una venta mayor por no con tin uar
in ves ti gando. Cuán tos líderes pier den la opor tu nidad de
tomar una de cisión más in teligente en su afán por re solver
un prob lema con pre mura. Cuán tas per sonas se quedan sin
al can zar las metas de su vida por no ar ries garse a cues- 
tionar lo que pien san y se con for man con pre gun tas poco
com pro m ete do ras, de sen tido común, des deñando las que
ver dader a mente de s cubren el pen samiento pro fundo de la
otra per sona.

Cuando pre gunto a vende dores, líderes, pe ri odis tas,
políti cos, abo ga dos o ejec u tivos por qué no ha cen más
pre gun tas, es gri men las sigu ientes ra zones:

No quiero ex pon erme in nece sari a mente ante los
demás y no saber qué de cir de spués de la primera
re spuesta que obtengo de la otra per sona.
Aprendí que im pre siono más si con testo y doy mi
punto de vista.
No hago muchas pre gun tas para no me terme en
prob le mas.
No quiero que piensen que re al izo un in ter roga to rio
o que in tento ma nip u lar el sen tido de la en tre vista.
Con mis hi jos las pre gun tas no fun cio nan porque re- 
spon den con monosíla bos.
No sé cómo obtener in for ma ción de las per sonas
que no conozco a través de pre gun tas.
No sé qué pre gun tas for mu la rme para de s cubrir qué
pasa en mi vida.
No hago muchas pre gun tas porque los clientes
pueden sen tirse cues tion a dos.
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Hacer varias pre gun tas abruma a las per sonas.
A las per sonas no les gusta que les ha gan pre gun tas,
se sien ten in ter ro gadas.

¿Por qué hacer pre gun tas?

En el li bro de ne go cios tit u lado Good to Great, el au tor Jim
Collins de mostró que los grandes líderes, ne go ci adores y
políti cos in de pen di entes se car ac ter i zan por tener la ca- 
paci dad de re cono cer que hay mu chos pun tos que de- 
scono cen, y esa premisa los en foca en la necesi dad de
hacer pre gun tas. Ser cu riosos es nece sario para ir de s- 
cubriendo las ca pas que per mean la ver dad fi nal de un
tema. Sólo así de s cubrirán in for ma ción que ig nor a ban en
su ini cio o aflo rarán las in ten ciones de la con tra parte con
mayor fi del i dad. ¿Te imag i nas las pre gun tas que se habrán
he cho Kennedy y su equipo de as esores en 1962 en la
famosa cri sis de oc tubre, cuando la flota amer i cana en- 
frentó a la flota rusa para evi tar el traslado de los mis iles
nu cle ares a Cuba?

Du rante la Se gunda Guerra Mundial, el gen eral George
Pat ton de las fuerzas de in fan tería de Es ta dos Unidos, con- 
sid er ado uno de los más grandes es trate gas mil itares de
aque l los tiem pos, solía de cir de sus en e mi gos:

“La gente ex i tosa sabe hacer pre gun tas in teligentes y en
con se cuen cia toma mejores de ci siones.”

An thony Rob bins

He es tu di ado al en e migo toda mi vida. He leído las memo rias
de sus gen erales y sus líderes. He leído su filosofía y he es- 
cuchado su música. He es tu di ado con de talle el número de
caí dos en sus batal las. Sé per fec ta mente cómo reac ciona en
cier tas cir cun stan cias. Y él no tiene la menor idea de lo que
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haré. Pero cuando llegue el mo mento, lo der ro taré y haré que
se marche al in fierno.

Este pár rafo de su his to ria, tit u lado “Pat ton’s Prin ci ple”,
mues tra que un buen es tratega siem pre debe re cabar in for- 
ma ción si pre tende tri un far. Este prin ci pio tam bién lo apli- 
can los grandes em pre sar ios como Michael Dell, fun dador
de Dell Com puter, quien es un gran cono ce dor del poder
de la inda gación. Suele de cir: “Ha ciendo muchas pre gun tas
las puer tas se me abren para en con trar nuevas ideas que
me ayu darán a ser más com pet i tivo y ga nar la batalla en los
ne go cios”. Es un firme creyente de que el poder de hacer
las mis mas pre gun tas a difer entes gru pos en su em presa y
com parar sus re spues tas le per mite en con trar mejores solu- 
ciones a los prob le mas que se le pre sen tan.

Ha bil i dades de un buen en tre vis ta dor

Pre sumo que Al bert Ein stein no hu biera for mu lado la teoría
de la rel a tivi dad sin haberse he cho antes miles de pre gun- 
tas, a sí mismo y a sus co lab o radores. Ein stein solía de cir:
“El se creto en la vida no es darle re spuesta a vie jas pre gun- 
tas, sino hac er nos nuevas pre gun tas para en con trar nuevos
caminos”.

Debes apren der a de s cubrir el ver dadero norte de una
con ver sación, es de cir, la ruta cor recta ha cia el éx ito. Ahora
te in vito a que de jes de leer, cierra los ojos y lev anta la
mano derecha ha cia ar riba y, de in medi ato, sin abrir los
ojos apunta tu brazo ha cia el norte. La pre gunta que debes
hac erte ahora es: “¿Cómo con firmo que es toy en la di rec- 
ción cor recta?”. Sin duda: “Con una brújula”. En este li bro
en con trarás las téc ni cas para iden ti ficar esa brújula men tal
con la que debes guiar tus en tre vis tas de ne go cio.

Los buenos en tre vis ta dores poseen las sigu ientes ha bil i- 
dades:
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Mues tran in terés gen uino por la otra per sona y cómo

se ex presa, más que por el re sul tado de la en tre vista.

Es tim u lan a los demás a ex pre sar sus propias ideas

todo el tiempo.

Apren den a re alizar pre gun tas in teligentes para es tim- 

u lar re spues tas de la per sona que tienen en frente.

Crean un am bi ente en el que las pre gun tas es tim u lan

la búsqueda de re spues tas, en lu gar de ofre cer solu- 

ciones pre cip i tadas.

Prop i cian un am bi ente de re flex ión para en con trar las

re spues tas ade cuadas al prob lema.

Son tol er antes y saben es perar el mo mento para as es- 

tar su pre gunta in teligente.

Saben cuándo no hablar, callarse y es perar una re- 

spuesta.

En las pági nas sigu ientes en este li bro apren derás cómo
de sar rol lar es tas ha bil i dades.

Pre gun tas de auto-re flex ión

¿Me con cen tro en in ves ti gar antes de sostener una en- 
tre vista para for mu lar pre gun tas in teligentes?
¿Me con sidero una per sona que for mula pre gun tas
agu das?
¿Sé cómo tomar por sor presa a las per sonas con pre- 
gun tas in teligentes?
¿Sé cómo en fo carme en lo im por tante para que no se
me es capen los pun tos cen trales du rante una en tre- 
vista?
¿Tengo la ha bil i dad de la em patía para pon erme en el
lu gar de otras per sonas?
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• ¿De qué me doy cuenta al hac erme las pre gun tas an te- 
ri ores?

Aprende a usar las pal abras mág i cas

Tal como la ma gia pre tende crear o trans for mar algo me di- 
ante ac tos o pal abras, las pre gun tas son el preám bulo del
de s cubrim iento y de la in no vación; son el camino para
iden ti ficar nuevas solu ciones, de s cubrir necesi dades y re- 
solver prob le mas múlti ples que ex is ten en la mente de la
otra per sona. Una en tre vista puede equipararse a un rit ual
por medio del cual es posi ble traer a la luz aque llo que
hasta ahora es taba en la os curi dad y tam bién puede se me- 
jarse a una en tre vista que la CIA re al iza a sospe chosos que
no quieren de cir lo que saben.

Pero no to das las pre gun tas son mág i cas; con al gu nas,
como las pre gun tas di rec tas, no lo gras obtener la in for ma- 
ción que nece si tas, a difer en cia de las in teligentes, lla- 
madas tam bién re flex i vas, cuyo propósito es cono cer lo
que piensa el en tre vis tado y en qué está pen sando en ese
mo mento. Nunca te quedes con lo que la gente dice,
indaga lo que quiso de cir, cuál es su en foque, en qué está
pen sando.

Re cuerda que las en tre vis tas son un juego de mentes:
quien for mule las mejores pre gun tas ob ten drá la mejor in- 
for ma ción. El uso fre cuente de pre gun tas in teligentes te irá
abriendo el camino ha cia una solu ción. Son ver daderas
bom bas de pro fun di dad, en busca del sen tido y el fondo
del tema. Va ha cia lo oculto del tema.

Se re quiere es fuerzo y dis ci plina para con struir el hábito
de pre gun tas in teligentes que lleven a la re flex ión y per mi- 
tan aden trarse, con pro fun di dad, en la mente de la otra
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per sona. Son es pe cial mente útiles si tienes un rol de líder o
ne go ci ador.

Pre gun tas re flex i vas

Es tas pre gun tas tienen el propósito de en con trar más in- 
for ma ción sin que la otra per sona lo perciba. No es un
cues tion amiento abru mador di recto. In clu sive cuando
una pre gunta provocó re flex ión en la re spuesta, te in- 
duce a una se gunda pre gunta de in medi ato para ir más a
fondo.

Es un pro ceso como el de las muñe cas rusas que
abres una y siem pre en cuen tras otras den tro.

Por ejem plo, un líder puede lle gar a pre gun tar:

¿Cómo in ter preta lo que acaba de de cir el di rec tor fi- 
nanciero?
Si quiere con tin uar con ese proyecto, ¿qué re sul tado
es pera al can zar?
¿Qué otras op ciones en cuen tra en la idea que le acabo
de plantear?
¿Cuál es su idea ac erca de ese proyecto? ¿Cuál es tu
en foque?
¿Qué ac ti tudes tiene que le impi den al can zar sus re sul- 
ta dos?
¿Qué lo hace pen sar que es un gran riesgo tomar esa
de cisión?
Si tu viera que cam biar el sis tema, ¿por cuál op taría?
¿Cómo po dríamos re solver el prob lema que me
plantea?
Con lo que me acaba de de cir, ¿en qué solu ción está
pen sando?
¿Cuáles son los sín tomas que tiene en el mo mento de
re alizar ese movimiento físico?


