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INTRODUCCIÓN: 
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			¿POR QUÉ

			CUESTIONAR?

			Soy un cuestionólogo.

			Quizá se pregunten: «¿Eso existe?». Yo mismo me hice esa pregunta hace algunos años. Me puse a investigar y encontré cientos de «ólogos» diferentes; desde los acarólogos (que estudian las garrapatas y los ácaros) hasta los zoólogos. Pero en cuanto a las preguntas, no encontré nada acerca de los «cuestionólogos». Y esto me hizo cuestionarme: «¿Por qué no? ¿El estudio de las preguntas no es una clasificación tan importante como el estudio de las garrapatas y los ácaros?».

			Mi curiosidad pasó del «¿por qué no?» al «¿qué pasaría si…?»; por ejemplo: «¿Qué pasaría si me declarara un cuestionólogo?». Lo hice en las páginas del New York Times, entre otros medios y, para mi sorpresa, nadie lo cuestionó.

			Desde entonces utilizo este término cuando visito empresas (incluidos muchos negocios listados en Fortune 500), agencias gubernamentales como la NASA y establecimientos escolares, desde primarias hasta universidades. Me han invitado a diversas reuniones de agricultores, contadores, artistas, científicos, soldados, funcionarios políticos, agentes de Hollywood, ejecutivos de farmacéuticas danesas y profesores australianos. Parece que el interés en el cuestionamiento abarca todos los campos.

			Y así debería ser. Cuando enfrentamos alguna situación problemática, en el trabajo o en la vida, el simple hecho de tomarnos el tiempo y el esfuerzo de hacer preguntas puede ayudarnos a tomar mejores decisiones y actuar de manera más productiva. No obstante, las preguntas deben ser las correctas, las que llegan al centro de un reto complejo, las que nos permiten considerar un antiguo problema bajo una nueva luz.

			El libro de las grandes preguntas contiene muchas de estas cuestiones, más de doscientas; abarcan situaciones cotidianas que van desde abandonar una carrera hasta fortalecer las relaciones personales. Este libro trata de hacer preguntas razonadas en el momento justo, para tomar las mejores decisiones cuando es más importante. Está destinado a pensadores y creadores, a quienes resuelven problemas y toman decisiones.

			Si bien existen muchos libros «respuesta» que ofrecen «una solución de cuatro etapas para tus problemas, que puedes recordar gracias a este acrónimo de cuatro letras», el propósito de este libro es distinto. Yo sugiero que nosotros debemos encontrar nuestras propias soluciones y respuestas a los desafíos complejos y personales que enfrentamos en el trabajo y en nuestra vida privada. Tenemos a nuestro alcance una herramienta natural para ayudarnos a pensar y a abrirnos camino hacia resultados más exitosos. Esa herramienta es el simple cuestionamiento.

	     

	     

			Hace muchos años, cuando trabajé como periodista, empecé a apreciar el valor de las preguntas. Para mí (y para los periodistas en general), una pregunta acertada y bien formulada puede servir como herramienta para profundizar y desenterrar las verdades de una historia. Con los años me incliné a pensar que una pregunta es, sobre todo, algo que sirve para obtener información de las personas. Estoy seguro de que abogados, encuestadores, psiquiatras y otros «cuestionadores profesionales» piensan lo mismo.

			Pero mi trabajo como periodista también me puso en contacto con inventores, empresarios, líderes empresariales, artistas y científicos, quienes con frecuencia eran mi objeto de estudio. Me di cuenta de que muchos de ellos cuestionaban de manera diferente; en general, sus preguntas eran reflexivas. Quizá intentaban resolver un problema o crear algo original; y, al hacerlo, comenzaban por plantearse preguntas a sí mismos: «¿Por qué existe este problema o situación? ¿Cuáles son las fuerzas subyacentes, lo que está verdaderamente en juego? ¿Cuál podría ser una forma nueva e interesante de abordar esta situación?».

			Este tipo de cuestionamiento ayudó a los pensadores creativos a proponer ideas originales y soluciones eficaces. Esta observación constituyó la idea principal de mi libro anterior, A More Beautiful Question,1 donde afirmo que el cuestionamiento es el punto de partida de la innovación. En dicha obra mostré que los inventos, como la cámara instantánea y el teléfono celular, o negocios emergentes como Netflix y Airbnb, tienen su origen en una «bella pregunta», una que cambió el pensamiento establecido, abrió nuevas posibilidades y, finalmente, condujo a un avance notable.

			Después de la publicación del libro mencionado, cuando di entrevistas a la prensa, hice discursos y me reuní con lectores, me di cuenta de que, si bien muchos estaban de acuerdo con la premisa del libro y con el mensaje «formula más preguntas», la gente deseaba algo más concreto y específico; querían saber qué preguntas debían hacerse respecto de algún problema en particular que enfrentaban en ese momento, o de un objetivo que se habían establecido.

			Por ejemplo, al hablar con líderes empresariales, parecían más interesados en preguntas que les ayudaran a dirigir su compañía; en tanto que los creativos deseaban saber cómo formular preguntas que incitaran nuevas ideas. Asimismo, las personas que buscaban mejorar sus relaciones personales, o quienes lidiaban con decisiones difíciles sobre aceptar o no un trabajo, o seguir una nueva pasión, buscaban preguntas que los ayudaran a tomar mejores decisiones u obtener mejores resultados en una situación específica.

			De esta manera, en este libro intento compartir preguntas productivas y estrategias de cuestionamiento que se puedan aplicar a situaciones cotidianas. Las preguntas que presento provienen de una gran variedad de fuentes. Se originan en ideas y creencias de empresarios, coaches de vida, maestros de jardín de niños, terapeutas de comportamiento cognitivo, directores ejecutivos, profesores en psicología y neurocientíficos, así como de un agente de contrainteligencia del FBI, un aclamado novelista, un inversionista en capital de riesgo, un artista de la improvisación, un dramaturgo ganador del Premio Pulitzer, un físico ganador del Premio Nobel, un oficial de la Marina de Estados Unidos, un negociador de rehenes y un especialista en gestión de riesgo, entre otros. Traté de incluir una amplia gama de perspectivas sobre cómo puede usarse el cuestionamiento en situaciones diversas. Algunas de las preguntas del libro las formularon hace años personas que ya no están vivas, aunque la pregunta sigue vigente. Otras se mencionaron por primera vez en A More Beautiful Question, pero aproveché la oportunidad en este libro para ampliarlas y ubicarlas en un contexto más específico.

			Varias de esas preguntas las he formulado yo mismo, con la colaboración de otras personas. En muchos casos utilicé la ingeniería inversa, por ejemplo, al identificar un problema u obstáculo común en, digamos, la toma de decisiones, mi reto consistía en formular una pregunta o serie de preguntas que ayudaran a alguien a evitar ese obstáculo en particular al tomar decisiones en el futuro.

			El resultado es un manifiesto de verificación cuya lista se compone por completo de preguntas bellas. ¿Qué las hace hermosas? En mi opinión, cualquier pregunta que provoca que una persona cambie su manera de pensar es bella. Estas preguntas tienen esa intención: recordarte que debes ir más lento y pensar más; ampliar tu perspectiva, evitar prejuicios, bloqueos de creatividad y reacciones emocionales. Al hacerlo, te guiarán en la dirección correcta en momentos decisivos cuando tratas de 1) decidir algo, 2) crear algo, 3) relacionarte con otras personas y 4) ser un líder eficiente. Estos son los cuatro temas generales del libro. En conversaciones con mis lectores y con el público de mis conferencias, esas cuatro áreas parecen prevalecer; es en lo que más piensa la gente.

			[image: ] ¿De qué manera el cuestionamiento nos ayuda a decidir, crear, relacionarnos y liderar?

			En cada una de las áreas que se presentan, el cuestionamiento juega un papel central. La toma de decisiones (al menos las buenas decisiones) requiere un pensamiento crítico que se origina del cuestionamiento. Se ha sugerido que, actualmente, el pensamiento crítico está en crisis, como lo muestra la creciente incapacidad colectiva de distinguir las noticias falsas de las verdaderas (o a los líderes reales de los farsantes). Podemos culpar a los medios de comunicación, a Facebook o a los políticos, pero a final de cuentas, somos nosotros quienes debemos formularnos las preguntas pertinentes que permitan formarnos juicios y tomar decisiones más claras. Formularse algunas preguntas bien informadas antes de tomar una decisión —un candidato, un posible cambio de carrera o de vida, una oportunidad para ti o tu negocio— puede ser sorprendentemente efectivo para ayudarte a evitar las trampas comunes al tomar decisiones.

			En cuanto a la creatividad, en general depende de nuestra capacidad y voluntad de lidiar con preguntas complejas que estimulen la imaginación, lo cual llevan a cabo las personas que pertenecen a una organización y tratan de innovar con ideas frescas para una nueva oferta o un intento individual de expresar una perspectiva de manera original y atractiva; el camino creativo es un trayecto de investigación. Con frecuencia, comienza al identificar un «¿por qué?» o «¿qué pasaría si…?» particularmente poderoso (muchos avances creativos reconocidos en los negocios y las artes se pueden atribuir a una pregunta de este tipo). Pero ahí no termina. Saber cuáles son las preguntas correctas en cada etapa del proceso creativo puede hacer que el creador avance de manera constante, desde las primeras etapas cuando encuentra una idea hasta los retos finales que dicha idea enfrenta en el mundo.

			Nuestro éxito al relacionarnos con otras personas puede mejorar mucho si hacemos más preguntas sobre nosotros mismos y sobre las personas con quienes tratamos de vincularnos. Estudios recientes sugieren que somos más agradables para otras personas cuando hacemos preguntas, siempre y cuando las preguntas sean pertinentes y estén formuladas de la manera correcta; cuando se formulan mal, pueden ser hostiles y francamente molestas. Si bien muchos de nosotros tendemos a hacer preguntas generales del tipo «¿Cómo estás?», las preguntas más meditadas y significativas son mejores para romper el hielo con desconocidos o fortalecer una relación con clientes y colegas. También nos permiten forjar un vínculo más sólido y profundo con personas que nos son cercanas. Asimismo —y vale la pena tenerlo en cuenta en esta época de polarización—, las preguntas pueden ayudarnos a entender y comenzar a relacionarnos con quienes ven el mundo de forma distinta.

			Por último, el liderazgo no suele asociarse con el cuestionamiento —se supone que los líderes tienen todas las respuestas— pero cada vez es más claro que los mejores líderes poseen la confianza y humildad de formular cuestionamientos ambiciosos e inesperados que nadie más se hace. Los líderes de hoy —me refiero no solo a los altos ejecutivos corporativos sino a líderes de equipo de cualquier tipo, así como a líderes cívicos, defensores sociales, intelectuales, jefes de familia y educadores— enfrentan retos sin precedentes en un mundo en constante cambio. Deben formular preguntas para anticipar y abordar las necesidades de una organización y de su gente; preguntas que abran camino a la investigación e innovación, y preguntas que enmarquen desafíos mayores a los que otras personas puedan sumarse. Las declaraciones de misión ya no son suficientes, el nuevo líder debe formular «preguntas de misión».

			En cada uno de los cuatro temas de este libro existen diferentes tipos de cuestionamientos que tienden a ser más efectivos. Muchas preguntas en la toma de decisiones están diseñadas para ayudarte a reconocer tus propios prejuicios. Las preguntas de creatividad se refieren a exploración e inspiración, las de relación son empáticas; las de liderazgo, más visionarias.

			Sin embargo, lo que vincula a todas es lo más sencillo y poderoso que sucede cuando nos cuestionamos: nos obliga a pensar. En particular, cuando formulamos preguntas en nuestra mente nos ocupamos en «pensar despacio», término que utilizó el psicólogo, ganador del Premio Nobel, Daniel Kahneman, para describir el conocimiento deliberado e intencional que conduce a tomar mejores decisiones, elecciones y acciones.

			Esto puede suponer algo tan sencillo como hacer una pausa antes de tomar una decisión o seguir una línea de acción para preguntar «¿Qué estoy tratando de lograr en realidad?». Esa pregunta tan básica te alienta a pensar más, y es un buen inicio. Pero puedes hacer aún más si estás armado con cuestionamientos más sofisticados y relevantes. Puedes usarlos para considerar la situación desde varias perspectivas o para confrontar tus propias suposiciones, y al hacerlo nos abrimos a más posibilidades y opciones, lo cual significa que no solo pensamos más sobre un asunto en particular, sino que también lo consideramos de forma más comprensiva y equilibrada.

			Uno de los objetivos de este libro es compartir preguntas predeterminadas que se pueden usar en situaciones dadas; pero el propósito más amplio es fomentar un hábito de cuestionamiento para que no solo utilices las preguntas de este libro, sino que también desarrolles tus propias preguntas personalizadas y que, gradualmente, formules nuevas con base en lo que funciona para ti.

			Nuestra capacidad de cuestionar de manera correcta es como un músculo: debemos ejercitarlo constantemente para fortalecerlo. Aunque creas que ya tienes la facilidad para formular preguntas, existen muchas maneras de mejorar. Hay formas de aprender, desde la «investigación especulativa» hasta la «indagación apreciativa», de las que hablaré en el desarrollo de este libro. Hay técnicas para formular mejor una pregunta y compartirla con otros, incluidos los matices como tono y expresión. Y también existen maneras de motivar a las personas de tu alrededor para que se cuestionen más (que, en particular, es importante si eres o aspiras a ser un líder).

			Pero para llevar esto a cabo, debemos superar lo que parece ser una reticencia general de hacer preguntas razonadas sobre otros y sobre nosotros mismos. El resto de este libro ofrece consejos y herramientas específicas para cuestionar mejor, y explica por qué es tan importante, sobre todo en el mundo actual, esforzarnos para perfeccionar.

			[image: ] ¿Qué podemos aprender de una niña de cuatro años?

			Cuando la gente pregunta «¿Cómo puedo formular mejores preguntas?», les aconsejo que tomen algunas lecciones de un verdadero «maestro cuestionador»; no hablo de Einstein ni de Sócrates, sino del típico niño de cuatro años. Algunos estudios han mostrado que los niños a esa edad hacen de cien a trescientas preguntas al día (es interesante observar que ciertas investigaciones muestran que las niñas de cuatro años hacen más preguntas que los niños de esa edad. Ellas son las máquinas de cuestionamiento por excelencia).

			El cuestionamiento en esos años tempranos puede parecer un juego de niños, pero se trata de un pensamiento complejo y de alto nivel. Requiere suficiente conciencia para «saber que no sabemos» y la capacidad de ingeniárnoslas para remediarlo. Como señala Paul Harris, psicólogo infantil de la Universidad de Harvard, los niños descubren muy pronto que pueden obtener fácilmente la información que buscan de otros seres humanos con solo usar cierta combinación de palabras y una entonación de interrogación.

			Si pudieras echar un vistazo a la mente de un niño que cuestiona, tendrías una pista de por qué los niños disfrutan al hacer la pregunta «¿por qué?». Algunos estudios de neurología muestran que el simple hecho de pensar una pregunta interesante activa regiones del cerebro relacionadas con el procesamiento de recompensas. La curiosidad —el acto de cuestionarse— nos hace sentir bien y, por ende, las preguntas generan más preguntas. Pensemos en la curiosidad como una afección, «como una comezón», dice el neurocientífico Charan Ranganath. Y, con frecuencia, esa afección conduce a la acción conocida como cuestionamiento, que es la manera de rascar para eliminar la comezón.

			La niña de cuatro años no deja de rascarse hasta que, en algún momento, la hacen callar. Pero por un tiempo, durante sus años de mayor cuestionamiento, no tiene ninguna reserva en preguntar cualquier cosa, incluidas las preguntas más fundamentales, los «¿por qué?» básicos que muchos de nosotros odiamos hacer por miedo a parecer estúpidos. El niño que pregunta no está abrumado por conocimiento acumulado, prejuicios o suposiciones sobre cómo funciona el mundo y por qué las cosas son como son. Su mente está abierta y amplia, la condición ideal para cuestionar, investigar y crecer.

			Parece que eso comienza a cambiar aproximadamente a la edad de cinco o seis años. El cuestionamiento (al menos las preguntas que verbalizan los jóvenes estudiantes en la escuela) tiende a disminuir de manera constante, año con año, según estudios elaborados en el Instituto de la Pregunta Correcta, que investiga el cuestionamiento y lleva a cabo ejercicios de formulación de preguntas para escuelas. Lo que para los niños de cuatro años era un hábito (hacer cien preguntas al día), se reduce a unas cuantas preguntas, o ninguna, en la adolescencia.

			[image: ] ¿Cuáles son los cinco enemigos del cuestionamiento?

			Es conveniente culpar a nuestro sistema educativo, el cual se basa sobre todo en exámenes y respuestas. Nuestras escuelas podrían hacer mucho más para motivar a los alumnos a que cuestionen. Pero es evidente que una gran cantidad de fuerzas y presiones adicionales trabajan en contra del cuestionamiento.

			El más importante de los que llamo los «cinco enemigos del cuestionamiento» es el miedo. Aunque muchos niños son valientes cuestionadores, poco a poco entienden el mensaje —de sus profesores, sus padres u otros niños— de que hacer preguntas conlleva riesgos, incluido el riesgo de mostrar lo que no saben y quizá deberían saber. Este es un problema que casi paraliza a los jóvenes estudiantes y parece empeorar conforme acceden a entornos más opresivos como la secundaria y la preparatoria. Los alumnos temen hacer la «pregunta» incorrecta; una que se pudiera considerar obvia o fuera de tema, o temen que al hacer cualquier pregunta posiblemente se les pueda considerar como «fuera de onda». Cuando los niños se convierten en adolescentes, la popularidad generalmente se relaciona con estar enterado de todo o hacer como si nada les importara. Formular una pregunta sobre algo es admitir que: 1) no lo sabes y 2) te interesa; lo que es doblemente impopular.

			Al pasar a la edad adulta, el miedo de mostrar que «no sabemos» sigue ahí, y de alguna forma incluso puede ser más fuerte. Los niños por lo menos tienen la excusa de ser pequeños, pero los adultos no se pueden excusar en eso ni en nada por no saber algo importante. El miedo a formular preguntas puede ser particularmente fuerte en el lugar de trabajo; los empleados se preocupan: «¿Si pregunto parecerá que no sé cómo hacer mi trabajo? ¿Mis colegas y supervisores se molestarán? O peor: ¿se sentirán de alguna manera amenazados?». Estas inquietudes son legítimas; las preguntas pueden, en ocasiones, ser molestas o controvertidas. Como veremos más adelante, existen maneras de abordar esos problemas, pero la mayoría de la gente no lo sabe porque en las escuelas (o en la universidad o en la mayoría de los programas de capacitación para empleados) no se le enseña a «cuestionar».

			La aversión a cuestionar va más allá del salón de clase o del lugar de trabajo, llega hasta la privacidad de nuestros hogares. Muchas de nuestras relaciones personales más cercanas podrían beneficiarse con más preguntas, en particular las que muestran un genuino interés y el deseo de comprender. Sin embargo, tendemos más a ofrecer opiniones y brindar consejo; a hablar, más que a preguntar.

			Incluso en la privacidad de nuestra mente, cuando mentalmente lidiamos con problemas o tratamos de tomar decisiones difíciles, podemos preocuparnos, considerarlo o quejarnos de algo (o sencillamente evitar pensar en ello). Lo que deberíamos hacer es pensar qué preguntas pueden ayudarnos a analizar el problema o llegar a su fondo. Pero quizá no estemos seguros de cómo formular esas preguntas, y es posible que nos dé miedo no tener las respuestas.

			Si el miedo es el primer enemigo del cuestionamiento, el segundo lo sigue de cerca: el conocimiento. Cuanto más sabemos, menos sentimos la necesidad de preguntar. Pero aquí el problema es doble. Primero, es muy fácil caer en la «trampa de la experiencia», en la cual las personas informadas comienzan a confiar demasiado en lo que saben y dejan de ampliar y actualizar ese conocimiento. Esto es particularmente peligroso en épocas de cambios rápidos. Pero también existe otro problema cuando dependemos demasiado de nuestro conocimiento; para decirlo sin rodeos, no sabemos tanto como creemos.

			Lo anterior abre paso a los enemigos tercero y cuarto del cuestionamiento, los cuales están relacionados entre sí: los prejuicios y la soberbia. En cuanto a los primeros, algunos están fuertemente enraizados en nosotros; otros quizá se basen en nuestras experiencias limitadas. En cualquier caso, si estamos predispuestos a pensar algo es posible que estemos menos abiertos a considerar preguntas que cuestionen esa convicción. La segunda sección de este libro, que trata sobre la toma de decisiones, aborda algunas posibles maneras de cuestionarnos para entender mejor y desafiar nuestros prejuicios y suposiciones.

			Pero para lograr esto último debemos enfrentarnos a la soberbia, que puede hacernos creer que nuestros prejuicios son correctos y de ninguna manera son prejuicios. («¡Todos los demás se basan en prejuicios!»). La relación entre humildad y cuestionamiento es interesante; si carecemos de la primera, es muy probable que el segundo no se desarrolle correctamente. Te inclinarás más a decir y pensar cosas como: «Si no lo sabes ya, no debe ser importante», «Sigo mis instintos porque casi siempre aciertan» o «No necesito asistir a sesiones de inteligencia porque ya soy un tipo listo».

			El último enemigo del cuestionamiento es el tiempo (o la supuesta falta de este). Desde que entramos a la escuela parece imposible tener tiempo para cuestionar. Pregunta a cualquier profesor: hay tanto material para «descargar» que sobra muy poco tiempo para las preguntas de los alumnos. Y el tiempo es una fuente de presión aún mayor para el cuestionamiento de los adultos. Para demostrar este punto, en las empresas que visito comparto con frecuencia una cita que se atribuye al fallecido comediante George Carlin: «Algunas personas ven las cosas que existen y preguntan “¿por qué?”. Otras personas sueñan cosas que nunca han existido y preguntan “¿por qué no?”. Otros deben ir a trabajar y no tienen tiempo para tanta tontería».

			La broma de Carlin no refleja su punto de vista —él era un ferviente creyente de la importancia de cuestionarlo todo—, sino que describe una actitud muy común en los negocios y en la vida cotidiana, quizá más ahora que antes. Conforme nuestra vida avanza con mayor rapidez y nos volvemos más complicados, dedicamos menos tiempo a la investigación, a la contemplación o al pensamiento crítico. Estamos presionados para tomar decisiones rápidas y hacer juicios instantáneos, y hacer, hacer, hacer, sin preguntar necesariamente por qué hacemos lo que hacemos o si deberíamos siquiera hacerlo.

			La paradoja es que, en el afán de hacer más con nuestro tiempo limitado, terminamos usándolo de manera menos eficiente, puesto que las decisiones y acciones apresuradas pueden llevarnos por el camino incorrecto. Algunas de las personas más exitosas y ocupadas en la actualidad comprendieron esto.

			Un ejemplo: el difunto fundador de Apple, Steve Jobs, era una de las personas más ocupadas del planeta; sin embargo, hacía un esfuerzo consciente para formular con frecuencia el «¿por qué?» fundamental mientras recorría los distintos departamentos de su compañía. En cada parada, ya fuera el área de publicidad o de contabilidad, «siempre me preguntaba por qué hacíamos las cosas de esa manera», decía Jobs. Desempeñar el papel del niño curioso de cuatro años al pasear por su empresa tenía un efecto poderoso en él y en las personas a su alrededor: obligaba a todos a reexaminar sus suposiciones.

			Durante mi investigación me encontré con hábitos similares de cuestionamiento entre varios líderes empresariales o creativos altamente productivos a quienes estudié. En medio de horarios frenéticos eran capaces de encontrar tiempo para formular preguntas razonadas sobre ellos mismos y sobre otros, en particular al enfrentar un nuevo reto, comenzar una tarea o establecer una nueva relación. La capacidad y disposición por mantener ese enfoque intrépido y abierto del joven cuestionador es parte de su éxito.

			Todos podemos hacer lo mismo, podemos liberar al niño de cuatro años que llevamos dentro. En sesiones de lluvia de preguntas que he llevado a cabo en universidades, negocios y agencias de gobierno, he constatado que en las condiciones adecuadas la gente rápidamente se siente cómoda al hacer muchas preguntas, así como al formular preguntas básicas. Cuando se les exhorta y anima a que lo hagan, no les lleva mucho tiempo empezar a cuestionar como niños curiosos. Y esa exhortación puede provenir de uno mismo; ese es uno de los temas principales de este libro. Si quieres ver las cosas como lo hace un niño de cuatro años, puedes empezar por preguntarte: «¿Cómo consideraría esta situación un niño de cuatro años?».

			[image: ] ¿Cómo podemos fomentar el hábito del cuestionamiento?

			Quizá lo más difícil es acostumbrarse a hacerlo de manera habitual. Es fácil convertirse en un mejor cuestionador durante un ejercicio estructurado, pero para que en verdad surta efecto el comportamiento debe volverse un hábito; debe ser parte de la forma en que hacemos nuestro trabajo, algo que hacemos en las mañanas, en nuestro camino al trabajo, o que incorporamos a nuestras interacciones cotidianas con los demás. Y para que eso suceda debemos reconciliarnos con esas cinco fuerzas que se interponen en el camino del cuestionamiento.

			El miedo a hacer preguntas frente a otros solo se supera al hacerlo, una pregunta a la vez. Existen ejercicios de grupo que pueden ayudar, en este libro abordaremos algunos. Para unas personas el mayor problema es el riesgo de que se les considere ingenuos (sobre todo cuando se hace la pregunta fundamental «¿por qué?» o la creativa «¿qué pasaría si?»). Sin embargo, es un riesgo que vale la pena; esas preguntas «ingenuas» pueden ser las más poderosas para desarrollar el conocimiento y crear un cambio. Así que sé lo suficientemente audaz como para preguntar y deja que quienes no se cuestionan piensen lo que quieran.

			[image: ]

			Como mencioné antes, el miedo a preguntar abarca incluso el cuestionamiento propio. Aunque nadie juzgue, la preocupación es: «¿Y si me doy cuenta de que no tengo respuesta a la pregunta seria que me formulé?». La expectativa de que todas las preguntas pueden y deben responderse de manera rápida se gesta en la escuela y, por desgracia, la refuerza Google; pero sencillamente no se aplica a muchas de las preguntas más importantes y desafiantes.

			Hacerte preguntas importantes tiene un valor, incluso cuando —quizá particularmente cuando— no tienes una respuesta rápida. Tan solo pensar en una pregunta difícil, tomar una decisión determinante, considerar un problema creativo que necesita solución o un cambio que quisieras hacer en tu vida, comienza por poner tu mente a trabajar en ese asunto y pronto puede generar conocimientos y mayor claridad. Así, el truco consiste en sentirse cada vez más cómodo al vivir con una pregunta, trabajarla, aprender de ella y saber que no necesitas una respuesta inmediata.

			En cuanto a combatir los «enemigos del cuestionamiento», del segundo al cuarto (conocimiento, prejuicio y soberbia) el requisito principal es tener la voluntad de alejarnos de lo que sabemos (o creemos que sabemos) y estar abiertos a nuevas perspectivas, ideas y posibilidades. «¿Cómo nos entrenamos para hacerlo?» es una hermosa pregunta y también es importante en el discurso público de nuestros días, puesto que tenemos acceso a artículos y ensayos que necesitan que seamos más abiertos y tengamos más voluntad de «salir de nuestra burbuja».

			Hay muchas preguntas en este libro que pueden servir como herramientas para ayudarte a cambiar tu punto de vista y tu forma de pensar de varias maneras. Dichas preguntas se basan en teorías sobre el pensamiento crítico y la «imparcialidad», así como en el sentido común. Pero no servirán a menos que 1) estés dispuesto a desarrollar el hábito de hacerte esas preguntas y 2) seas lo suficientemente humilde y flexible para adaptar tu pensamiento con base en lo que aprendes al formular esas preguntas.

			En cuanto al último (y formidable) enemigo del cuestionamiento, el tiempo, consideraremos varias maneras de encontrar más tiempo para el cuestionamiento razonado por uno mismo. Pero para lograr que el poder del cuestionamiento sea útil en la toma de decisiones, la creatividad y las relaciones, aquel debe ser parte integral de esas actividades, debe entretejerse con el proceso de toma de decisiones, con trabajar en proyectos creativos o con interactuar con la gente. Esto significa que debemos desacelerar algunas de estas actividades y procesos. En un mundo apresurado, donde todos están bajo presión por «dar resultados», pedir a las personas que bajen el ritmo es pedir demasiado.

			Sin embargo, pienso que la mayoría de nosotros nos las arreglamos para encontrar el tiempo para algo si lo consideramos lo suficientemente importante. Así que, al final, el problema de encontrar tiempo para hacer más preguntas se reduce a una sola: «¿Vale realmente la pena tomarse el tiempo para hacerlo?».

			[image: ] ¿Por qué el cuestionamiento es ahora más importante que nunca?

			Siempre ha sido importante poseer una fuerte capacidad de cuestionamiento. Pero en una época de cambios exponenciales, como es el siglo XXI, es, además, una habilidad de supervivencia. Desde un punto de vista de carrera individual, el éxito continuo depende de tener la capacidad para seguir aprendiendo al tiempo que actualizamos y adaptamos nuestros conocimientos. Debemos inventar constantemente o reinventar el trabajo de todos los días. No obstante, nada de esto es posible sin el cuestionamiento continuo.

			Las organizaciones, al igual que los individuos de este ambiente laboral dinámico, se verán obligadas a seguir cuestionando y aprendiendo para sobrevivir y prosperar. Incluso los negocios mejor establecidos y exitosos se encuentran actualmente en un estado de turbulencia provocado por el cambio tecnológico, la globalización y otras fuerzas que se remodelan en casi cada industria del mundo empresarial moderno, con un impacto similar en las organizaciones sin fines de lucro, agencias gubernamentales e instituciones educativas de todos los niveles.

			¿No lo crees?, platica con ejecutivos cuyo puesto tenga cien años funcionando y algunos te confiarán que no saben qué sigue, y que sus enfoques y métodos empresariales de prueba y verdad ya no funcionan como antes. «Debemos replantear casi todo lo que hacemos», me dijo una CEO.

			Ella añadió que muchas personas, de todos los niveles en la compañía, se sienten presionadas para cambiar sus métodos de trabajo establecidos, y que muchas están muy incómodas por ello. Se acostumbraron a pensar que eran expertos en su área y ahora se les pide adoptar nuevos enfoques y maneras de pensar. Más que solo dirigir y conservar, se espera que innoven y creen.

			No es un cambio sencillo, pero todos (lo creamos o no) somos creativos. Sin embargo, quizá necesitamos ayuda para reafirmar nuestra confianza creativa y desarrollar nuevas formas de considerar oportunidades de creatividad para trabajar en ellas.

			Una cualidad poco apreciada de las preguntas es que, cuando son correctas, pueden ser verdaderamente propulsoras —lo contrario a lo que se supone que obtendremos al bajar el ritmo o paralizarnos con las dudas—. Si me siento poco inspirado, la pregunta correcta puede abrir una nueva ruta de pensamiento. Si me siento «atorado» y listo para abandonar un proyecto creativo, puedo usar el cuestionamiento para convencerme de no hacerlo. Si tengo problemas para determinar si mi idea es buena o si necesito ayuda, el cuestionamiento puede conducirme al análisis que necesito, o bien, puedo usarlo para pedir retroalimentación de otras personas.

			En la actualidad hay una gran demanda de creatividad —tanto en el mundo empresarial como fuera de él— y existen muchas oportunidades y sitios en donde puedes poner en práctica tus ideas. Al hacerlo, puedes avanzar en tu carrera y mejorar tu calidad de vida (algunos estudios muestran que el trabajo creativo te hace más feliz y sano). Pero lo más importante es que quizá puedas ofrecer soluciones creativas o una visión inspiradora para un mundo que lo necesita mucho.

			[image: ] ¿Las preguntas pueden tender un puente entre nosotros?

			Elie Wiesel afirma: «Las personas se unen mediante preguntas, lo que las divide son las respuestas».

			Esas «respuestas» —que en general son solo opiniones disfrazadas de certezas— parecen dividirnos más que nunca estos días. Sin embargo, seguimos teniendo una necesidad profunda y poderosa de relacionarnos con otros. Un cuerpo de investigación cada vez más grande muestra que la relación humana es básica para tener una vida más feliz y significativa.

			Cada vez más recurrimos a la tecnología como un medio para generar más relaciones. Pero más no necesariamente es más profundo, y cuando se trata de relaciones que enriquecen nuestra vida, cuanto más arraigadas sean estas, mejor. Una de las herramientas más poderosas y menos apreciadas con las que contamos para hacer que las relaciones humanas sean más profundas y más significativas es la pregunta poco sofisticada.

			En el nivel más básico, las preguntas nos ayudan a comprender y sentir empatía por otras personas. Cuando le haces a alguien una pregunta, muestras interés y le brindas la oportunidad de compartir sus pensamientos, sentimientos e historias. Cuanto mejor sea la pregunta, más motiva al otro a compartir.

			Cuando la relación es cercana y conocemos bien a la gente (un cónyuge, familiares, un socio, un amigo de toda la vida), tendemos a no hacer preguntas. En estas relaciones puede ocurrir un cambio poderoso cuando dejamos de aconsejar, criticar y opinar, y nos enfocamos en preguntar y escuchar. Y ese cambio al «modo pregunta» puede incluso transformar relaciones conflictivas, las cuales pueden destrozar actualmente a nuestra sociedad en los ayuntamientos y las cenas familiares.

			El reto consiste en acercarse con preguntas que abran caminos para la conversación, en vez de provocar gritos. Para citar a la entrevistadora de radio, Krista Tippett: «Es difícil estar por encima de las preguntas combativas, pero es más difícil resistirse a una pregunta generosa. Todos podemos formular preguntas que invitan a la honestidad, a la dignidad y a la revelación».

			Puesto que cuestionar es una herramienta muy efectiva para relacionarse con otros, la capacidad de cuestionar bien debería considerarse una habilidad fundamental de liderazgo. Pero esto plantea una cuestión que está en discusión en estos días: «¿Un líder puede aceptar la incertidumbre, hacer preguntas, admitir que es vulnerable, y aun así ser considerado un líder fuerte y confiable?».

			Esto es cierto: el reto de liderar, en casi cualquier campo, se está volviendo cada vez más complejo y demandante. En el pasado ser líder significaba llegar a cierto nivel de experiencia y autoridad en un área o dentro de una empresa. Por lo tanto, el líder se consideraba como la persona que podía decir a otros sin lugar a dudas qué hacer. Pero en una época de cambios tan rápidos, el líder que pretende tener todas las respuestas es apto para guiar a la gente hacia un acantilado.

			Los líderes más visionarios y proactivos de hoy y mañana deben ser capaces de identificar y desafiar cualquier suposición que pueda limitar al potencial del equipo, a la empresa y, quizá, a toda la industria. Las preguntas y técnicas de investigación en la sección de liderazgo en este libro ayudarán a los lectores a convertirse en «líderes que cuestionan» en sus propios campos.

			Al mismo tiempo, el cuestionamiento es una parte esencial de ser capaces de identificar y elegir a las personas correctas para guiarnos. Si no hacemos las preguntas correctas, tal vez no sepamos a quién creerle, en qué fuentes de información confiar y cómo tomar decisiones razonadas en un mundo confuso.

			[image: ] ¿Y si el futuro de la democracia dependiera del cuestionamiento?

			En una de las últimas entrevistas que le hicieron solo unos meses antes de morir en 1996, el astrónomo (y gran campeón del cuestionamiento), Carl Sagan, le dijo al entrevistador Charlie Rose: «Si no somos capaces de hacernos preguntas escépticas… de interrogar a quienes nos dicen que algo es verdad, ser escépticos frente a quienes tienen autoridad… entonces podemos aceptar al siguiente charlatán, político o religioso que se presente».

			Dos décadas más tarde, las palabras de Sagan son más verdaderas que nunca. Sin embargo, en esta época de «hechos alternativos», la pregunta es: «¿Siquiera sabemos cómo formular esas preguntas escépticas e inquisitivas de las que hablaba Sagan? Y cuando hacemos esas preguntas, ¿estamos listos para aceptar información que entraría en conflicto con nuestros puntos de vista?».

			Hacer lo primero y lo segundo a la vez involucra el pensamiento crítico. El experto psicólogo y pensador crítico Daniel J. Levitin cree que vivimos en tiempos difíciles para elaborar juicios fundados porque la increíble cantidad de información que recibimos frena nuestra capacidad de evaluar. «Nos volvemos menos críticos frente a la sobrecarga de información —dice Levitin—. Alzamos las manos y decimos: “Es demasiado para poder pensar”».

			Cuando eso sucede podemos tomar decisiones importantes con base en emociones o reacciones impulsivas en vez de en la evidencia o la lógica. Para mejorar nuestra capacidad de tomar decisiones necesitamos agudizar nuestro pensamiento crítico. Y para lograrlo debemos armarnos con un conjunto de preguntas importantes, ser capaces de preguntar de manera consistente y considerar de manera razonada esas preguntas antes de hacer un juicio.

			[image: ]

			Al emplear este tipo de cuestionamiento, podemos hacer lo que Carl Sagan llamaba «detección de absurdos», desarmar las falsas afirmaciones y los argumentos parciales de políticos, publicistas o noticieros tendenciosos (una habilidad que se necesita más que nunca en un mundo en el que abunda lo «absurdo» y, con frecuencia, se disfraza bien). A pesar de los mejores intentos por vetar y filtrar información no confiable, es muy probable que nos veamos desbordados por ella, así que deberemos confiar en nuestros detectores de absurdos integrados, los cuales se basan en preguntas.

			Tenemos que pensar de manera crítica muchas de las decisiones que tomamos, no solo las que tienen que ver con cuestiones políticas o de consumo. Ya sea que se trate de decidir si corremos o no el riesgo de aceptar una oferta de trabajo, iniciar un nuevo proyecto o seguir un nuevo llamado, siempre se necesita el mismo tipo de razonamiento y cuestionamiento riguroso. Si bien la mayoría de nuestras decisiones personales cotidianas no está sujeta a la manipulación de influencias externas —por ejemplo, las «noticias falsas» no tratan de influir en tus opciones de carrera—, estas también pueden ser objeto de una influencia distorsionada que viene del interior: nuestros prejuicios cognitivos. Para tomar mejores decisiones en todos los aspectos de nuestra vida, debemos estar conscientes de esos prejuicios y someterlos a un cuestionamiento riguroso.

			La siguiente sección presenta una estrategia y establece preguntas para llevarlo a cabo. Mediante el cuestionamiento podemos evaluar de manera más precisa los riesgos, superar los miedos irracionales y averiguar qué nos beneficia más a largo plazo. Podemos detectar los absurdos y eliminar lo falso, comenzar a aclarar lo que nos importa más e identificar las pasiones que deseamos perseguir. Somos capaces de hacer todo cuando tomamos mejores decisiones, y podemos hacerlo si hacemos mejores preguntas sobre nuestras decisiones.

			[image: ]

			Notas:

			1 Una pregunta más bella.

		

	
		
			



PARTE I: 
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			PREGUNTAS PARA 

			UNA MEJOR TOMA

			DE DECISIONES

			[image: ] ¿Por qué debería cuestionar mis decisiones?

			Todos los días nos enfrentamos a preguntas que piden a gritos una decisión. Algunas son relativamente insignificantes: «¿Qué voy a desayunar? ¿Debería leer este artículo de periódico o el siguiente?». Otras son más importantes: «¿Debería aceptar ese nuevo proyecto? ¿Hablar con mi jefe sobre un problema que acaba de surgir? ¿Es momento de empezar a buscar una nueva casa?».

			Es perfectamente natural y razonable querer responder lo más pronto posible. ¿Para qué perder tiempo con indecisiones? Ya sea que trates de decidir qué ropa ponerte o si debes aceptar un nuevo trabajo o no, el tiempo pasa. Por lo regular no hay una respuesta «correcta», o si la hay, ¿quién la sabría? Por eso pensamos que no vale la pena pensarlo demasiado; bien podemos elegir lo que sintamos que es mejor en ese momento o, para decirlo en otras palabras, «seguir nuestros instintos».

			Podemos justificar este enfoque señalando que se sabe que varios altos líderes empresariales toman decisiones fundamentales confiando en «su intuición», al menos eso es lo que dicen sus perfiles en la prensa corporativa. La «intuición» se puso verdaderamente de moda a partir del popular libro de Malcolm Gladwell, Blink, publicado en 2005, en el que cuenta historias sobre decisiones que se toman en dos segundos, basadas en la intuición, y que resultan ser todo un éxito.

			Sin embargo, una creciente cantidad de estudios ha concluido que nuestros instintos —o nuestra tendencia natural a pensar o reaccionar de cierta forma cuando nos enfrentamos a una decisión— no son tan confiables como nos gustaría creer. Cuando tomamos decisiones estamos sujetos a prejuicios inherentes, falsa confianza, aversión al riesgo irracional y a una gran cantidad de obstáculos. Katherine Milkman, de la escuela Wharton, Universidad de Pensilvania, quien ha investigado y escrito ampliamente sobre la toma de decisiones, dice: «La ciencia no avala el valor de seguir los instintos; de hecho, cuando se trata de la toma de decisiones, respalda exactamente lo contrario». El psicólogo y experto en toma de decisiones, Daniel Levitin, coincide: «el instinto se equivocará más veces de las que acertará».

			Entonces, ¿qué podemos hacer al respecto? Cuando se trata de decisiones importantes, podemos confiar menos en los sentimientos y más en la evidencia. Podemos buscar información en fuentes externas y diferentes perspectivas; tratar de superar nuestros prejuicios y opiniones limitadas. Podemos generar más opciones a nuestra disposición cuando tomamos una decisión (lo que los expertos dicen que es un elemento clave para llegar a mejores decisiones). También podemos considerar que tendemos de manera innata a ser excesivamente precavidos o a enfocarnos demasiado en los beneficios a corto plazo, y a esforzarnos por tomar decisiones más audaces y con mayores miras a futuro.

			Pero no podemos hacer nada de eso a menos que estemos dispuestos a pensar —y cuestionar— las decisiones que tomamos en el momento en que lo hacemos. En esta sección veremos por qué deberías cuestionar tus decisiones (o al menos algunas) y qué estrategias de cuestionamiento son más efectivas. Consideraremos cómo puedes usar el autocuestionamiento para tomar decisiones más equilibradas y valientes para superar el miedo al fracaso. Y veremos que al formular las preguntas correctas podemos incluso ayudar con las decisiones más importantes, como averiguar cuáles son tus verdaderas pasiones y así decidir qué objetivos y sueños perseguir.

			En cuanto a las decisiones de menor importancia —como elegir el abrigo correcto o la mejor ruta para ir al trabajo en la mañana—, no todo lo que decidimos en el curso del día debe estar sujeto a un cuestionamiento riguroso. Después de todo, la gente tiene que hacer las cosas. Mike Whitaker, autor de La transformación de la toma de decisiones, aconseja que, en vez de perder tiempo analizando decisiones sin importancia, te diviertas con ellas y las uses como una oportunidad para ser espontáneo o creativo. «¿Helado para el desayuno?», sigue tu instinto.

			Pero las decisiones que importan —en tu negocio o carrera, relaciones personales o inversiones financieras, en la casilla electoral— merecen más reflexión. Esto nos lleva a uno de los problemas que enfrentamos cuando tenemos que tomar decisiones: a muchos no nos gusta particularmente pensar en decisiones difíciles. El proceso puede ser incómodo y perturbador.

			Las decisiones difíciles requieren que elijamos en medio de la incertidumbre; nos obligan a enfrentar lo desconocido. Por fortuna, la pregunta es una herramienta diseñada exactamente para esa situación. Las preguntas nos permiten «organizar nuestro pensamiento alrededor de lo que no conocemos», dice Steve Quatrano, integrante de un grupo de investigación del Instituto de la Pregunta Correcta.

			Piensa en tus habilidades innatas de cuestionamiento como si fueran una linterna, y en la decisión frente a ti como una habitación oscura. Cada pregunta ilumina una nueva área (y cuanto mejor sea la pregunta, más luz arroja). Cuando confrontamos lo desconocido que rodea a una decisión difícil, cada pregunta —«¿Qué es lo que en realidad estoy decidiendo ahora? ¿Qué es lo más importante? ¿Con qué información fundamental cuento o no?»— nos permite ver con mayor claridad y nos ayuda a avanzar frente a la incertidumbre.

			Las preguntas también pueden facilitar, incluso a veces de manera divertida, la ardua labor de tener que pensar sobre una decisión. Una pregunta es una invitación a pensar. Puede ser casi irresistible: formula una pregunta interesante y ofrecerás a tu mente un acertijo a resolver. Y cuando tomamos decisiones importantes, cuanto más nos invitemos a pensar, mejor, porque existen fuerzas poderosas que nos desvían de pensar por completo.

			  

	     

			Parece que estamos programados para tomar decisiones rápidas e instintivas. Échale la culpa a nuestros ancestros de la jungla. Daniel Levitin observa que nuestras habilidades se desarrollaron para hacer juicios rápidos con base en información limitada, como el crujido de la hojarasca. Después seguimos esos instintos mientras tomamos decisiones, lo cual nos puede conducir a responder más pronto de lo necesario.

			No es fácil convencer a la gente de que baje la velocidad, piense más y pase más tiempo recopilando y sopesando evidencia antes de decidir. «Es ir en contra de la evolución —dice Levitin—. Desarrollamos nuestro conjunto cognitivo para lidiar con un mundo que era mucho más sencillo», en términos de la cantidad de nueva información y el ritmo del cambio. Esto resultó en una «fijación del cerebro —agrega— y actualmente no nos es muy útil cuando tomamos decisiones».

			También somos un poco perezosos en lo cognitivo. En su investigación sobre los hábitos en la toma de decisiones, los profesores Katherine Milman, Jack Soll y John Payne concluyeron que los humanos recurren a juicios apresurados porque «somos avaros a nivel cognitivo; no nos gusta usar nuestra energía mental en incertidumbres».

			Cualquiera que sea la razón, es tiempo de preguntar: «¿Por qué tomamos decisiones como si siguiéramos en la jungla?». Quizá tenemos que cumplir plazos, pero ningún león nos está persiguiendo. En general tenemos tiempo para pensar, sobre todo en el caso de decisiones importantes. En la vida moderna somos más aptos para enfrentar decisiones que por lo general no tienen que ver con sobrevivir peligros inmediatos, más bien, tienen que ver con navegar en un mundo complejo, al tiempo que tratamos de ser más productivos y felices. A diferencia de nuestros ancestros, que por lo regular tenían que confiar en su intuición, nosotros contamos con una gran cantidad de información (en ocasiones parece que demasiada) al alcance de la mano, la cual puede ayudarnos a fundamentar nuestras decisiones.

			Si no usamos el tiempo y las herramientas disponibles para tomar mejores decisiones —si elegimos no reflexionar demasiado al respecto o no cuestionarnos lo suficiente—, eso es, en sí mismo, una decisión. Y no es una buena.

			Al tomar decisiones, tendemos a caer en «un montón de trampas», según los investigadores John Hammond, Ralph Keeney y Howard Raiffa. En sus escritos sobre la toma de decisiones citan varias de dichas trampas, por ejemplo:

			* El miedo a lo desconocido, que puede desviar las decisiones hacia lo seguro (por eso los investigadores dicen que puede ser difícil resistirse a la «atracción magnética del statu quo» cuando tomamos una decisión sobre un posible cambio).

			* Una tendencia a centrarse en la información incorrecta (el artículo que leíste en el periódico esta mañana puede influir de manera importante en una decisión que tomaste esta tarde).

			* El exceso de confianza en nuestras propias predicciones.

			* Una inclinación a favorecer la información que confirma nuestras suposiciones y prejuicios preexistentes.

			Considera cómo estas tendencias pueden influir al tomar una decisión: digamos que mi compañía me ofrece un puesto mejor remunerado si me mudo de Nueva York a la gerencia de la nueva oficina en Seattle. De inmediato mi «prejuicio sobre el statu quo» me produce un mal presentimiento. («El cambio es peligroso; quién sabe, puede haber depredadores mortales acechando en las selvas de Seattle»). Asimismo, hace poco un amigo me dijo que vivió unos días en Seattle y que no le gustó. Aparte, estoy casi seguro (nadie me ha dicho nada, pero lo siento) de que muy pronto tendré la gerencia de la oficina de Nueva York. Solo para estar seguro de mi decisión, investigo rápidamente durante diez minutos en Google sobre Seattle; aparecen muchos artículos, pero acabo leyendo una diatriba de un viajero sobre la ciudad: está llena de gente obsesionada con el café. Ni siquiera me gusta el café; así acaba el tema.

			En este ejemplo caigo en las cuatro trampas que describieron Hammond, Keeney y Raiffa. Aunque piense que tengo buenas razones sobre mi decisión de Seattle, en realidad se basan en un miedo irracional, una predicción arrogante y un par de opiniones personales aleatorias que ni siquiera son mías. Estos datos no tienen mucho sentido, aunque puede parecer que tienen bastante al momento de tomar decisiones.

			Cuando hacemos juicios apresurados confiamos en una visión limitada o distorsionada de una situación, aunque pensamos que tenemos una visión más completa y precisa. Con base en su estudio de este fenómeno, el psicólogo Daniel Kahneman inventó un nombre (y acrónimo): «Lo que ves es lo que hay» (What you see is all there is, WYSIATI). Nos creemos una historia basada en lo poco que sabemos, sin considerar todo lo que no sabemos, explica Kahneman.

			Es interesante observar que la investigación de Kahneman encontró que algunas personas son capaces de emitir buenos juicios precipitados en ciertas situaciones, pero solo porque tienen más conocimientos que la mayoría sobre dicha situación particular (en general con base en su experiencia). Como señala el psicólogo mencionado, un maestro de ajedrez, por ejemplo, puede confiar en su instinto cuando decide una jugada porque cuenta con mucha experiencia de decisiones pasadas similares a las que puede recurrir. Así que, respecto a la pregunta «¿Debería confiar en mi instinto cuando tomo decisiones?», el científico piensa que deberías hacerlo solo si eres un maestro del ajedrez o alguien con una experiencia específica similar al decidir reiteradamente en una situación específica.

			La mayoría de nosotros no somos como el maestro de ajedrez, aunque pensemos lo contrario. «El exceso de confianza surge porque, con frecuencia, las personas están ciegas por su propia ceguera», escribe Kahneman. Ellas «sinceramente creen que tienen la experiencia, actúan como expertos y parecen expertos. No obstante, pueden estar en las garras de una ilusión».

			En vez de preguntar: «¿Debería confiar en mi instinto?», una mejor pregunta es «¿Cómo puedo superar esos instintos?».

			Y esto nos lleva a la premisa central de este libro, y de esta sección en particular: cuando tienes que tomar decisiones, puedes intentar superar tus instintos, evitar esas «trampas comunes» y ser menos «ciego» simplemente haciendo más preguntas. Si, como sugiere Kahneman, tomamos malas decisiones debido a nuestro limitado campo de visión, entonces, «¿qué tal si pudiéramos ampliar esa visión con ayuda de nuestra linterna de cuestionamiento?».

			[image: ] ¿Por qué creo lo que creo? (¿Y si me equivoco?)

			Lo primero que debes hacer con esa linterna es encenderla sobre ti mismo. El camino para tomar mejores decisiones comienza por cuestionarse las propias decisiones, prejuicios y suposiciones. Pero es raro que la gente lo haga, y en realidad no es fácil. (Existen algunos prejuicios que probablemente permanecerán invisibles para nosotros, sin importar cuánto los busquemos). Quizá en estos tiempos de «cámara de eco» es más difícil que antes. Actualmente, si alguien está predispuesto a creer algo o mantener cierto punto de vista, es más fácil que encuentre la información que confirme ese punto de vista que la que lo contradiga. El algoritmo de las noticias de Facebook presenta constantemente sesgos de confirmación al exponer a las personas a noticias y avisos que corresponden en mayor medida a sus preferencias establecidas.

			Cuando se le preguntó al físico ganador del Premio Nobel Arno Penzias qué lo llevó al éxito, explicó que, como hábito cotidiano, hacía lo que él llamaba la «pregunta yugular». Penzias respondió: «lo primero que hago cada mañana es preguntarme: “¿por qué creo con tanta firmeza lo que creo?”». Penzias creía que era fundamental «revisar constantemente tus propias suposiciones». Y esto es importante siempre que se toman decisiones, porque nuestras suposiciones e ideas preconcebidas pueden influir en gran medida en nuestras decisiones (suponiendo que la tendencia a querer confirmar nuestras suposiciones es una de las cuatro «trampas de la decisión» citadas previamente).

			Para tomar un punto de vista más holístico de tus suposiciones sobre un asunto particular en el cual debes decidir, divide la pregunta yugular de Penzias en tres partes: el ¿qué?, el ¿por qué? y el ¿y si…? La primera parte implica simplemente tratar de identificar algunos de tus prejuicios o suposiciones. La pregunta inicial que debes hacerte es «¿Qué me inclino a creer sobre este asunto particular?». Por ejemplo, retomemos la «oferta de empleo en Seattle»; esta pregunta inicial puede ayudar a descubrir los sentimientos y suposiciones que puedo tener sobre Seattle, sobre los retos de mudarme a un nuevo lugar, el trabajo en una nueva sucursal, etcétera.

			Si pasamos del ¿qué? al ¿por qué?, volvemos a la pregunta original de Penzias, que intenta llegar a la base de cualesquiera que sean tus sentimientos o creencias al respecto. Al pensar en esto (y quizá al investigar y hablar con otros sobre ello), podemos comenzar a ver si la creencia o la intuición resisten un análisis. Podríamos darnos cuenta de que existe poca evidencia para sostenerlo. Podría ser un punto de vista que tenía sentido antes pero ya no (este es un problema común que el autor Daniel Pink recomienda preguntarse regularmente: «¿Qué creía antes que ahora no es cierto?»).

			Al cuestionar por qué crees lo que crees, no ignores el «prejuicio de atractivo» que, según algunos investigadores, es muy poderoso (quizá más poderoso que el «prejuicio de confirmación» del que tanto se habla). Para averiguar cuál es tu prejuicio de atractivo en un problema dado, formula esta sencilla pregunta: «¿Qué me gustaría que fuera verdad?». Si regresamos a la decisión de aceptar o no el trabajo en la empresa X, quizá tengas un fuerte instinto o creencia de que prosperarás en esta porque te gustaría que fuera verdad. (El optimismo está bien, pero demasiadas ilusiones pueden nublar nuestro pensamiento crítico.)

			Después de considerar el ¿qué? y el ¿por qué?, seguimos con el ¿y si?, por ejemplo, «¿Y si mis creencias o suposiciones sobre este asunto son sencillamente incorrectas?». Cuando explores esta posibilidad, puedes usar esta simple y efectiva estrategia: piensa en alguna creencia sobre un tema particular y luego considera si es posible que lo contrario sea cierto. Richard Larrick, profesor en la Universidad de Duke e investigador destacado en el tema del «desprejuicio», dice que «considerar lo opuesto no solo consiste en preguntarse a sí mismo ¿cuáles son algunas razones por las que mi juicio inicial puede ser erróneo?». Larrick dice que esta pregunta funciona porque «llama la atención a la evidencia contraria que, de otro modo, no se hubiera considerado».

			[image: ]

			Lo anterior significa que al menos existen algunas bases científicas para la estrategia del «George opuesto» que alguna vez empleó el personaje de George Constanza, de Seinfeld. En un episodio de la serie de 1994, George (por consejo de Jerry) tiene una revelación: puesto que en el pasado sus instintos siempre lo habían llevado por el mal camino, decide que de allí en adelante hará lo contrario de todo lo que se sienta inclinado a hacer en determinada situación; en otras palabras, dejaría que el «George opuesto» tomara el mando.

			En el programa, reaccionar de manera automática en contra de sus instintos funciona de maravilla en la carrera y vida amorosa de George. Pero en una situación de la vida real, la estrategia de «considerar lo opuesto» no pretende proporcionar una solución clara y confiable; más bien, está diseñada para abrir tu pensamiento a posibilidades que van más allá de tu primer impulso. Elegir lo opuesto podría ser una buena opción, pero también podría mostrarte que tu primer instinto era el correcto, o quizá te darás cuenta de que el mejor camino se encuentra en algún lugar entre ambos.

			[image: ] ¿Pienso como un soldado o un explorador?

			Para cuestionar tu pensamiento —de manera que puedas darte la oportunidad de considerar otras ideas y puntos de vista que puedan entrar en conflicto con los tuyos—, debes ser lo «suficientemente humilde para admitir que no sabes algo o que quizá estés equivocado en lo que crees que sabes», dice Daniel Levitin. Esto va en contra de la tendencia natural de muchas personas a defender lo que creen. Al tratar de considerar distintas perspectivas, evaluar evidencias y tomar decisiones razonadas, esa tendencia a ser defensivo puede ser un obstáculo.

			Para ilustrar este punto, Julia Galef, cofundadora del Centro de Racionalidad Aplicada, ofrece una metáfora clara en forma de una bella pregunta. Galef sugiere que nos hagamos esta pregunta: «¿Soy un soldado o un explorador?». Ella explica que un soldado tiene una mentalidad muy diferente a la de un explorador. El trabajo de un soldado es proteger y defender contra el enemigo, en tanto que el trabajo de un explorador es buscar y comprender. Estas dos actitudes distintas también pueden aplicarse a las maneras en las que todos procesamos información e ideas en nuestra vida cotidiana. «Tomar buenas decisiones trata en gran medida de la mentalidad en la que estás», dice Galef.

			La mentalidad de un explorador (de cualquier tipo) está arraigada en la curiosidad. Como observa Galef: «Es más probable que los exploradores digan que sienten placer cuando aprenden nueva información o resuelven un acertijo. También es más probable que se sientan intrigados cuando se encuentran con algo que contradice sus expectativas. Y los exploradores tienen bases: su autoestima no está atada a cuánta razón tengan o cuánto se equivoquen en algún tema».

			En otras palabras, los exploradores tienen «humildad intelectual», para usar un término que, en los últimos años, varios artículos, publicaciones en blogs y libros hicieron popular (y también porque un ejecutivo de Google, Laszlo Bock, anunció públicamente que una cualidad que busca la compañía cuando contrata es la humildad intelectual).

			Definida como «el estado de apertura a nuevas ideas, la voluntad de ser receptivo a nuevas fuentes de evidencia», la humildad intelectual es considerada por uno de sus campeones, Edward Hess, autor y profesor en la Universidad de Virginia, como la clave para progresar en el futuro. No podemos competir con la inteligencia artificial a menos que nosotros, los humanos, sigamos aprendiendo, experimentando, creando y adaptándonos, dice Hess. Y no podemos hacer nada de eso a menos que asumamos el papel del humilde cuestionador durante toda la vida. Como afirma Hess en el título de su libro, Humildad, la nueva inteligencia.

			Si la «vieja inteligencia» consistía en obtener buenas calificaciones, saber más respuestas correctas y no cometer errores, la «nueva inteligencia» se mide por la habilidad para seguir adaptándose. Pero para lograrlo, dice Hess, debemos evitar invertir demasiado en nuestras propias ideas y experiencia. «Debo separar mis creencias de mi ego— explica—. Debo tener la mente abierta y considerar mis creencias como hipótesis que debo probar constantemente y someter a modificación con mejores datos».

			Aunque en general la humildad se asocia con la docilidad, Hess dice que debemos concebirla como una «gran apertura hacia el mundo […] He tenido que superar la forma reflexiva de mi pensamiento, mi ego, mis miedos, mi lucha o mis respuestas al vuelo», y esa actitud se considera valiente. Según Hess, aprovechar la humildad intelectual puede ayudar a todo, desde a fomentar la innovación hasta mejorar el discurso civil, porque «ya no se trata de quién tiene la razón, sino de lo que es acertado».

			[image: ]

			Parece que superar el deseo de «tener la razón» requiere un esfuerzo consciente. El inversionista de capital de riesgo Christopher Schroeder señala que él usa la siguiente pregunta para recordar que debe mantener una mente abierta: «¿Preferiría tener razón o comprender?».

			«Si insistes en tener razón —dice Schroeder—, te encierras en tu propia cámara de eco, y eso puede provocar que tomes malas decisiones». Otro inversionista de capital de riesgo con quien hablé dijo que él se hace una pregunta similar a la de Schroeder cuando necesita decidir si debe financiar a un nuevo empresario o no, lo único que cambia es que él la utiliza para evaluar al candidato que está considerando: ¿Esta persona es alguien que preferiría tener razón o alguien que preferiría tener éxito? El inversionista se inclinaría por una persona que prefiriera lo segundo.

			Es lógico pensar que un empresario que se preocupa demasiado por tener la razón sobre su idea original va a tener más dificultades para llevar dicha idea al mercado —porque la gente puede ser reticente a cambiar su idea o a admitir y corregir sus errores en el plan de negocios original—. A través de la experiencia, el inversionista de quien he hablado encontró que los emprendedores exitosos estaban más abiertos a comentarios, y dispuestos a aceptar sus errores, lo que les permitió aprender, adaptarse y mejorar la idea o la oferta.
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CINCO PREGUNTAS
MULTIUSO PARA PENSAR
MEJOR

¢Cémo puedo ver esto con
nuevos 0jos?

¢Qué estoy suponiendo?

¢Me estoy adelantantando a
juzgar?

¢Qué no estoy entendiendo?

¢Qué es més importante?
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FORMULA ESTAS CUATRO PREGUNTAS PARA
RECONSIDERAR TUS PREJUICIOS Y CREEENCIAS

* {Qué me inclino a creer sobre este asunto especifico?
Comienza por tratar de articular tus creencias y prejuicios.

* ¢Por qué creo lo que creo? La «pregunta yugular», segin el
fisico ganador del Premio Nobel Arno Penzias, te exhorta a
considerar la base de esas creencias.

* {Qué me gustaria que fuera verdad? El «prejuicio de
atractivo» puede llevarte a pensar que algo es verdad.

porque quieres que sea verdad.

* ¢Y si lo contrario es verdad? Esta pregunta se inspira en los

expertos del «desprejuicio» y en George Costanza de la serie
kSax’nfe]d /
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PREGUNTAS PARA PROBAR TU «HUMILDAD
INTELECTUAL>»

¢Me inclino a pensar més como un soldado o como un
explorador? El trabajo de un soldado tiene el propésito de
defender. en tanto que el de un explorador es descubrir.

(Preferiria tener razén o comprender? Si le das mucha
importancia a tener razén, puedes pasar al modo «defensa» e
impedir el aprendizaje y el entendimiento.

Solicito y busco puntos de vista contrarios? No le preguntes
a las personas que estén de acuerdo contigo, pregunta a las
que estén en desacuerdo e invitalas a que te digan por qué.

¢Disfruto la «agradable sorpresa» de descubrir que estoy
equivocado? Averiguar que estabas equivocado sobre algo no
debe avergonzarte; es una sefial de apertura y crecimiento

L intelectual










OEBPS/OEBPS/image/portadilla.png
EIRNBR{)

GRANDES
PRERDAITAS

WARREN BERGER










OEBPS/OEBPS/image/globo.png





OEBPS/OEBPS/image/im1.png
¢ERES UN GRAN CUESTIONADOR?
PREGUNTATE LO SIGUIENTE

¢Estoy dispuesl:o aque me consideren ingenuo?

¢Me siento cémodo al hacer preguntas que no tienen
respuestas inmediatas?

¢Estoy dispuesto a alejarme de lo que conozco?

¢Estoy abierto para admitir que puedo estar equivocado?

¢Estoy dispuesto a ir mas lento y reflexionar?







