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PROLOGO

Por el doctor Marshall Goldsmith

Muy pocos libros obtienen la suficiente popularidad como
para merecer una cuarta edicién. Y no me sorprende en
absoluto que Cambia tus preguntas, cambia tu vida, de
Marilee Adams, haya alcanzado este insélito éxito. Por eso,
es posible que te preguntes cémo su lectura puede ayu-
darte a ti, y también a tu gente, a tener una vida mejor,
en el dmbito personal y en los negocios. Esta es la pre-
gunta clave que te invito a recordar a medida que profun-
dices en la sabiduria prictica contenida en estas pdginas.
Las grandes ideas que aqui se presentan, integradas en un
sistema de herramientas que Marilee denomina Question
Thinking, proporcionan una nueva y sélida forma de pen-
sar que puede establecer un cambio positivo, un antes y un
después, tanto en nuestra vida personal como respecto a
nuestros equipos y organizaciones.

En este libro hay muchas ideas que me han sido de
gran ayuda, y te aseguro que td también hallards algu-
nas Gtiles para ti. Cambia tus preguntas, cambia tu vida
proporciona nuevos métodos, habilidades y herramientas
para aplicar el Question Thinking en el trabajo y en casa.
Para empezar, Marilee nos ensefia a ser mds eficaces y efi-

cientes si nos centramos en aprender en lugar de juzgar.
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x  Prélogo

Como budista, puedo corroborar que este enfoque es
fundamental para gozar de una vida feliz y productiva.

Marilee nos muestra el poder que ejercen sobre nues-
tra forma de pensar las preguntas que nos hacemos y, por
tanto, su influencia directa en nuestras acciones y resul-
tados. Esto significa que podemos influir, consciente e
intencionadamente, en nuestro futuro si somos capaces
de planteamos las preguntas correctas que nos permitan
alcanzarlo. Es justo lo que hacen los grandes coaches vy,
también los grandes lideres: ofrecernos visiones de un fu-
turo nuevo. Las herramientas del Question Thinking que
propone Marilee son utiles para que tanto coaches como
lideres puedan optimizar y cumplir sus objetivos.

Era previsible que Cambia tus preguntas, cambia tu
vida se convirtiera en un bestseller internacional. Su im-
pacto en la vida de las personas que lo han leido ha sido
tan profundo que todas ellas han compartido su expe-
riencia con sus colegas, equipos y empresas, asi como
con sus familias y amigos. Una de las historias que apa-
recen en la introduccién lo dice todo: un lector le conté
a Marilee que habia empleado las herramientas del libro
con tal éxito que a su empresa la mencionaron en la re-
vista Inc. Magazine. Y estos logros son una de las razones
por las que muchos coaches recurren al método Question
Thinking o regalan el libro a sus clientes.

Mi propésito como coach empresarial es ayudar a los
grandes lideres a mejorar para conseguir resultados tan-
gibles. Y esto incluye la ensenanza de un procedimiento

denominado feed forward, mediante el cual aprenden a
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plantear ideas para influir positivamente en su desarrollo
profesional. Es decir, perfeccionan su capacidad de escu-
char sin emitir juicios y, ademds, aprenden a expresar su
gratitud por las aportaciones de otras personas. Marilee
llama a esto «escuchar con oidos de aprendiz», y el valor
que tiene para coaches, lideres y personal directivo es incal-
culable. Ademds, supone la base para uno de los principa-
les conceptos que ha acunado, el de «liderazgo indagador».

Los pilotos de carreras aprenden a «centrarse en la
carretera y evitar los obsticulos». Haz td lo mismo: a me-
dida que vayas leyendo este libro, concéntrate en la «ca-
rretera» que te llevard a alcanzar tu maximo potencial, y
plantéate preguntas como: «;Cuéles son las mejores opor-
tunidades que soy capaz de imaginar?».

Por otro lado, esta cuarta edicién aporta atin mds
que las tres anteriores, porque incorpora material nuevo.
Cambia tus preguntas, cambia tu vida ofrece grandes con-
sejos para todo el mundo. Asi que tématelo en serio.
Arremdngate y ponte a trabajar. Un texto budista ad-
vierte que el mero hecho de leer sobre una medicina no
cura la enfermedad; para eso, hay que tomar la medicina.
Asi que la mejor manera de sacar el méximo provecho de
este libro es poner en préctica todo su contenido.

iLa vida es maravillosa!

El doctor Marshall Goldsmith ha sido dos veces Thinkers 50: #1 Leadership
Thinker in the World y Top Ten Business Thinker durante ocho afnos con-
secutivos. Es el autor de los superventas del New York Times: Whar Gor You
Here Won't Get You There, Disparadores y Una vida que valga la pena.






INTRODUCCION

Una aproximacion al

Question Thinking

Una tarde de verano, poco después de que se publicara la
primera edicién de este libro, respondi a una llamada en
mi despacho y of la voz atronadora de un hombre: «Ta
no me conoces, pero soy Ben». A continuacion, se echd
a reir. No pude mds que reirme con él, porque sabia muy
bien a qué se referia. Ben, el personaje principal de este
libro, es una personificacién basada en los clientes reales
con los que he trabajado en los ltimos treinta afios. Pues
bien, aquel hombre se habia identificado tanto con Ben
que se convencié de que yo podia ayudarlo a que su em-
presa obtuviera los resultados deseados.

Ben se ha convertido casi en una leyenda para mu-
chos de mis lectores. En esta historia —una «fibula de
negocios» donde la gente conoce el poder préctico del
Question Thinking (QT)—, Ben debe afrontar los pro-
blemas generados por su nuevo cargo de lider, ademds de
los domésticos. Y es que la relacién con Grace, su esposa
desde hace menos de un afo, es cada dia mds tensa. Al
empezar el libro, Ben no es un hombre feliz. Pero con la

ayuda de su coach y mentor, Joseph S. Edwards, no solo
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progresard en su vida profesional, sino que estrechard los
vinculos con su mujer.

Desde esa primera llamada de un «Ben», he recibido
muchos mensajes similares de hombres y mujeres de todo
tipo de entornos. Por ejemplo, uno de mis lectores habi-
tuales, David, me escribié para decirme que, como Ben,
tenfa problemas en el trabajo, sobre todo para mantener
el compromiso de su equipo. El caso es que la lectura de
este libro no solo cambié las preguntas que se hacia, sino
que gracias a su nuevo estilo de liderazgo se incrementé
la colaboracién y productividad del equipo. Al final tuvo
tanto éxito que un articulo de la revista /nc. Magazine
se hizo eco de sus resultados. Lo tienes, junto con otras
referencias, en las notas al final del libro.

Podemos afirmar, sin miedo a equivocarnos, que el
mundo se ha transformado de forma radical desde la al-
tima edicién de Cambia tus preguntas. Y, ahora mds que
nunca, las habilidades del sistema QT son determinantes
para afrontar los crecientes desafios sociales, econémicos,
sanitarios y ambientales. Internet y el resto de medios
digitales nos bombardean constantemente con opiniones
muy variadas y fuentes de informacién diversa. Y, sin la
capacidad de cuestionar y evaluar de un modo critico lo
que asimilamos, la acumulacién de tanta informacién
afecta a nuestra ansiedad, incertidumbre, malestar y efi-
cacia como lideres o meros seres humanos. Por tanto, las
habilidades que proporciona el QT refuerzan la capaci-
dad para navegar por esas aguas turbulentas con resilien-

cia, flexibilidad, sensatez y esperanza.
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Este sistema, el QT, que es la parte més esencial del
libro, permite aprender con facilidad habilidades para ob-
servar y evaluar nuestra forma de pensar actual —sobre
todo, las preguntas que nos planteamos— y nos ayuda a
formular otras nuevas para llegar a experiencias y resulta-
dos mis satisfactorios. El QT se basa en pensar de forma
consciente antes de actuar. Gracias a él obtendrés resulta-
dos mds productivos, incluso bajo presién, al tiempo que
se desarrolla tu capacidad para pensar de manera cons-
tructiva, lo cual es indispensable para afrontar los cam-
bios de forma sostenible en la vida personal y profesional.
Sin estas habilidades, tus mayores aspiraciones pueden
quedarse en meros suefos o deseos incumplidos.

El QT llegé a mi vida gracias a un gran descubri-
miento. Yo era una joven y decidida estudiante de
posgrado que trabajaba en su tesis doctoral. Por aquel en-
tonces, no solo me sometia a una autocritica despiadada,
sino que también soportaba las criticas de otros, que so-
lian arrancarme incluso algunas ldgrimas. Un fatidico dia
confiaba en que mi tutor alabara un fragmento de mi
tesis del que me sentia muy orgullosa, pero sus palabras
fueron: «Marilee, esto no es suficiente». Y en ese instante
algo cambi6 dentro de mi. Por supuesto, me pregunté
entre ldgrimas por qué era tan desgraciada. Pero ademis
empecé a observarme; a prestar atencion no solo a lo que
pensaba, sino a ¢dmo pensaba. Y me di cuenta de que
toda aquella negatividad que me hacia sentir tan infeliz
adoptaba el aspecto de una serie de preguntas que me

hacfa a mi misma. Eran preguntas del tipo: «;Por qué
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nunca soy capaz de hacer nada bien? ;Qué me hace creer
que no tengo absolutamente nada que ofrecer? ;Cémo es
que el resto de la gente es mucho mds inteligente y tiene
mds éxito que yo?».

Cualquiera que haya invertido tiempo tratando de ha-
llar la respuesta a este tipo de preguntas sabe a la perfeccién
lo frustrante que puede llegar a ser. Pero aquella vez, en
lugar de quedarme atrapada en ellas, hice una pausa y res-
piré hondo. Entonces, con calma y curiosidad, me limité a
preguntarme: «Estd bien, ;qué tengo que hacer para arre-
glar esta situacién?». Ese simple cambio en mi forma de
pensar me permitié pasar de sentirme impotente a ganar
la suficiente confianza para emprender una accién cons-
tructiva. Fui capaz de dar un respiro a mi «juez interior» y
considerar con calma en qué consistian realmente las su-
gerencias de mi tutor. Poco después estaba reescribiendo el
fragmento que no le habia convencido y, para mi sorpresa,
hallé nuevas posibilidades que podian mejorar mi trabajo.

Por supuesto, no me quedd otra que preguntarme:
«;Qué ha ocurrido? ;Qué he hecho distinto esta vez?».
Me di cuenta de que mis antiguas (y reiteradas) preguntas
condenatorias sobre lo mal que lo hacia, y que insistente-
mente conseguian hacerme sentir que no era lo bastante
buena, se habian desvanecido. Y, en lugar de quedarme
atrapada en ese terrible atolladero de autocritica y dudas,
me habia centrado en el futuro con el objetivo de que mis
preguntas trabajaran a mi favor y no en mi contra.

:Ese cambio habia sido solo un golpe de suerte?

;Habia alguna forma de convertir esa especie de «milagro»
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en un método fiable para generar un cambio intencio-
nado tanto en mi como en los demds? El caso es que a
partir de tales humildes origenes florecié este conjunto
de trabajos que hoy llamo Question Thinking, que se
centra en mostrarnos cémo los humanos actuamos en
base a un proceso de cuestionamiento continuo y cémo
ello afecta a nuestras experiencias y resultados vitales. En
el libro Coaching with the Brain in Mind: Foundations for
Practice, David Rock y Linda J. Page describen uno de
los principales beneficios de mi trabajo: «La gente no es
consciente de las preguntas que se plantea internamente
ni del inmenso poder que tienen para moldear o dirigir
sus experiencias o su vida entera. Cambiando esas pre-
guntas, uno puede poner en marcha un proceso distinto
que le permita obtener resultados distintos».

Si eres coach o agente de cambio, de cualquier tipo
—es decir, lider de un equipo, jefe de departamento o
CEO—, la metodologia QT puede convertirse en una
herramienta fundamental, porque te proporcionard habi-
lidades intuitivas para autoevaluarte, conocerte y ser mds
eficaz en cualquiera de tus tareas.

Siempre es satisfactorio tener clientes y lectores que
comparten sus historias de éxito conmigo. Una de ellas,
la de una empresa llamada Flextronics, se publicé en el
boletin Wharton@Work, al que me refiero en las notas
de la dltima parte del libro. Flextronics —rebautizada
como Flex— es una multinacional lider en la fabricacién
y distribucién de productos electrénicos en unos treinta

paises. Siguiendo los principios del QT, Carmella, su
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directora de operaciones, formé a los lideres de un drea
que hasta entonces habia obtenido un rendimiento muy
pobre. Esto no entraria en la categoria de hazafa si no
fuera porque implicé la participacién de unas 700 perso-
nas que trabajaban en el drea con las puntuaciones mds
bajas de productividad de la multinacional.

Carmella encomend6 a sus lideres que leyeran
Cambia tus preguntas y lo recomendaran a sus equipos.
Luego entrené a los lideres a usar una herramienta que yo
llamo Q-Storming —lluvia de ideas «con esteroides»—
para que resolvieran los costosos problemas que les impe-
dian progresar. (Explico cémo usar esta herramienta en el
Capitulo 11). Bien, pues en apenas tres meses el drdstico
cambio que experimentd esa drea operativa sirvié como
garantia para el coaching de Carmella basado en el QT.
Dicha drea ascendié hasta lo més alto de su divisién y se
mantuvo entre las mejores afio tras ano.

Hay otra historia que me conmovié de forma bien
distinta. Jason, participante en uno de mis talleres, me
dijo que una vez lleg6 a casa y se topé en el sétano con
su mujer, Pam, en pleno ataque de nervios. El agua se fil-
traba desde el piso de arriba, por un escape en la cocina, y
amenazaba con dafar el ordenador y el equipo multime-
dia. Jason me explicd: «Mi antiguo yo habria empezado a
buscar culpables». En lugar de eso, se sac6 de la manga las
habilidades de su QT, respiré hondo y se dijo: «No sirve
de nada echar balones fuera. ;Qué tengo que hacer para
detener la inundacién?». Y de inmediato cerr6 la llave de

paso y llamé al fontanero. En el remojado despacho del
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s6tano, Pam sollozaba: «Jason, este despacho es tu vida.
Casi lo destruyo». El me conté que, gracias a las habilida-
des que habia aprendido con el QT, fue capaz de hallar la
serenidad para responder: «No, carifo, #i eres mi vida».
Mis tarde me dijo: «<En ese momento supe que era hora
de soltar lastre y no dejar que nada arruinara lo realmente
importante de mi vida.

Estas historias ilustran de manera perfecta la aplica-
cién prdctica y universal del QT. En el 4mbito laboral es
util con independencia del cargo que desempenes o del
momento profesional en el que te encuentres; por eso
resulta tan popular en el mundo de los negocios. Y en
el dmbito personal, mis lectores adquieren nuevas herra-
mientas y habilidades para que sus vidas y relaciones sean
mis felices y plenas.

Cuando, con mds de 400.000 ejemplares vendidos,
mi editor me pidié que preparase la cuarta edicién de
este libro, aproveché la oportunidad para ampliarlo con
lo que habia aprendido, a lo largo de los anos, de mis
clientes, alumnado y participantes en diversos talleres.
Sus contribuciones han sido, desde luego, inestimables,
y a menudo me han ayudado a hallar nuevas aplicaciones
para el QT. En especial, tengo que destacar las aporta-
ciones de mis maravillosos estudiantes del Key Executive
Leadership Program, de la American University, que a
lo largo de diez anos me han ensefiado mucho sobre el
liderazgo y me han abierto la mente al respecto. Asi que
en esta edicién he incluido lo aprendido de todas estas

personas en forma de historias y anécdotas, y he utilizado
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tales ideas para mejorar la aplicacién practica de las herra-
mientas del QT que presento al final del libro.

Ademds, como muchos particulares y empresas me
lo han solicitado, he anadido una Guia de debate sobre
el libro, donde expongo distintas formas de mantener
una conversacion significativa sobre los conceptos y he-
rramientas que este contiene. Ademds, he incluido un
glosario para aclarar los principales términos que empleo.

Estoy especialmente ilusionada con el hecho de
haber agregado, también, unos cuantos descubrimien-
tos fascinantes, relacionados con el floreciente mundo
de la neurociencia. Hay un nuevo capitulo en esta histo-
ria —acerca de lo que los neurocientificos han desvelado
sobre nuestras respuestas a los retos cotidianos— que
permite apreciar al maximo la capacidad del cerebro hu-
mano para ampliar sus habilidades. Estos hallazgos nos
ayudan a comprender cémo el QT puede ejercer una
enorme influencia en lo que somos capaces de hacer
para incrementar nuestro crecimiento personal, asi como
nuestro desarrollo como lideres. Comprender lo que la
neurociencia puede ensefiarnos sobre la cognicién no
solo ayuda a relativizar los procesos de cambio, sino que
aumenta la confianza en las propias posibilidades y en
«cémo implementar» un cambio, fomentando la resilien-
cia y los hébitos positivos.

En The Art of the Question, mi primer libro, afirmé
que «nuestras preguntas conforman nuestro mundo».
Esto es asi porque nos abren la mente, los ojos y el co-

razén. Con ellas aprendemos, colaboramos y creamos;



Una aproximacién al Question Thinking 9

tenemos mds inteligencia y mayor capacidad produc-
tiva, y podemos obtener mejores resultados. Sustituimos
las opiniones rigidas y las respuestas automdticas por la
curiosidad, las preguntas reflexivas y las charlas con la
mente abierta, y todo ello alumbra el camino hacia la co-
laboracién, las conexiones profundas, el descubrimiento
y la innovacién. Tengo una visién acerca de las empresas
y de la sociedad —individuos, familias, organizaciones y
comunidades— que vibran con este espiritu de busqueda
y posibilidades.

Llegados a este punto, si el poder del autocoaching te
seduce, echa un vistazo al manual de ejercicios de Cambia
tus preguntas, cambia tu vida; lo he titulado Controla tu
Jforma de pensar con el Question Thinking.

Ahora es el momento de conocer a Ben, el personaje
que he inventado para plasmar mis ideas en este libro.
Como él mismo dirfa, estds a punto de descubrir de qué

manera cambiar tus preguntas puede cambiar tu vida.



iLOS GRANDES RESULTADOS EMPIEZAN
CON GRANDES PREGUNTAS!

Al amparo de décadas de experiencia como coach y consultora, la Dra.
Marilee Adams comparte con nosotros una emocionante e instructiva
fabula que nos explica como las preguntas que nos planteamos tienen el
poder tanto de expandir nuestra mente y abrirnos a nuevas posibilidades
como de estrecharla y limitar nuestras elecciones.

El libro nos acompana paso a paso a través de las doce poderosas
herramientas del método Question Thinking y su aplicacion practica
en la vida real, introduciéndonos en el mundo de la neurociencia para
descubrirnos como este método puede ensefarnos también a gestionar
el estrés y nuestros miedos, ayudandonos a vivir una vida mas plena.

«Cuando cambiamos nuestras preguntas, abrimos la mente y nuestra

consciencia se expande. Este libro magistral esta disenado para aquellos
que quieren aprovechar al maximo su vida.

Robert E. Quinn, profesor de la Universidad de Michigan y autor

de Deep Change y The Economics of Higher Purpose.

«Nuestro complejo mundo exige que nos formulemos otra clase de
interrogantes, pero el poder de los habitos nos arroja al pozo de los que
solo saben juzgar y criticar. La doctora Adams nos muestra como evitar
caer en esa trampa y permanecer alejados de ella, consiguiendo de ese
modo mejorar nuestras relaciones, nuestro trabajo y nuestras vidas,
adoptando una nueva mentalidad centrada en tratar de dar respuesta a
aquellos interrogantes realmente valiosos».

Jennifer Garvey Berger, autora de Unlocking Leadreship Mindtraps.

«Los escritos de Marilee son, con mucho, la expresion mas rotunda que
jamas he conocido acerca del poder de las preguntas. Es cierto: habitamos
mundos creados a partir de las propias preguntas que nos planteamos».
David Cooperrider, profesor distinguido de la Weathead School of Management,

Case Western Reserve University y fundador del Fowler Center for Business.

LA DOCTORA MARILEE ADAMS es una autora galardonada y una pionera en los
campos del coaching en el liderazgo, el cambio y la eficacia organizativa basados
en la investigacion. Es fundadora y CEO del Inquiry Institute y creadora de las

metodologias Question Thinking™. Es instructora afiliada de Weatherhead Exe-
cutive Education en la Case Western Reserve University y miembro del Institute
for Social Innovation de la Fielding Graduate University.
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