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El método “Seis sombreros para pensar” fue inventado por Edward de Bono a
comienzos de 1980. Los seis sombreros representan seis modos de pensar difer-
entes y ofrecen pautas de pensamiento en lugar de ser simples etiquetas. Los som-
breros se emplean de manera proactiva mas que reactiva. Sirven para fomentar el
pensamiento paralelo, el pensamiento de espectro completo y para separar el ego
del rendimiento [1]. Este método mejora el rendimiento en lugar de actuar como
defensa del ego [2]. También incluye el pensamiento Unico de cada persona sobre
los retos, lo que garantiza la aplicacion de una solucién més consolidada [1].

Hay seis sombreros de estilo y color diferentes. Cada sombrero representa un modo
de pensar determinado. Si Usted se “pone” uno de estos sombreros, ha optado por
pensar exclusivamente de esa manera concreta. Los demas participantes también
se ponen un sombrero. Si cambian de sombrero, Usted y sus companeros también
cambiaran de forma de pensar. Cada participante debe ponerse los seis sombreros
y empezar a reflexionar.

Las ventajas de esta técnica son:

Ahorro de tiempo al proporcionar un marco de participacion en reuniones productivas
de“pensamiento en grupo’, en las que se consiguen los resultados necesarios,
se reducen los conflictos de personalidad, se esquivan los egos que estorban
en el rendimiento, se separan los hechos de las emociones y se consigue
mayor concentracion y enfoque en los analisis [3].

Aumento del rendimiento al proporcionar un marco para tomar mejores decisiones,
estar mejor preparado para aplicar cambios, percibir una situacién desde to-
das las perspectivas, generar una comunicacion clara y precisa, saber clasificar
multiples datos, pensar a fondo y disefar planes de medidas factibles y respal-
dadas por el grupo [3].

Aumento del rendimiento creativo e innovador al proporcionar un marco para generar
nuevas ideas convincentes, seleccionar las oportunidades que se aprove-
charan, ampliar el abanico de soluciones, desarrollar planes de medidas para
reducir los riesgos y promover ideas para la gestion y para generar confianza
entre los clientes [3].

Gracias a esta técnica, se aprende a ir mas alla de lo evidente, a reconocer oportuni-
dades, a mantener los egos al margen y a generar resultados dindmicos.
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Laura Donahue, empleada de Nestle, sefiala lo siguiente:

“La técnica de los seis sombreros es una herramienta sencilla pero muy eficaz y que puede aprenderse con
rapidez y aplicarse de manera inmediata para lograr resultados duraderos. Esta técnica ha ayudado a nuestro
equipo de desarrollo de productos a generar rdapidamente ideas, a evaluarlas con eficacia y a poner en prdctica
planes de medidas dptimos” [3].

Los sombreros para pensar de Edward de Bono fueron ideados para ilustrar los diferentes
métodos de pensamiento empleados en los procesos de resolucién de problemas. Cada
sombrero representa un método de pensamiento aplicado por un grupo de individuos
para resolver problemas. Se espera que estas representaciones ayuden a més personas
a reconocer los diferentes métodos de pensamiento que utilizan y, por consiguiente,
comprenda mejor sus propios procesos de pensamiento. Asimismo, se pretende que las
personas puedan comprender mejor los procesos de pensamiento de los demds y que,
incluso, los incorporen en su propio modo de pensar [5].

Esta técnica puede ser aplicada por un grupo de personas y es adecuada para empleados,
jefes de equipo, jefes de proyecto, departamentos de RRHH, jefes de unidades de nego-
cio, ingenieros, abogados, 1+D, desarrollo de productos, ventas, publicidad, marketing,
informatica, finanzas, departamentos de atencién al cliente y profesionales [3]. Por lo
general, puede ser aplicado por un equipo de personas que buscan ideas innovadoras o
soluciones a un problema.

El método de los Seis Sombreros se basa en las variaciones que experimentan los com-
ponentes quimicos del cerebro cuando somos prudentes y cuando somos positivos. Esta
sensibilizacion quimica previa es fundamental para el funcionamiento del cerebro. No se
puede sensibilizar en todas las direcciones al mismo tiempo asi que es absolutamente
necesario separar los diferentes modos de pensar.

El método de los Seis Sombreros se libera de los egos, que causan tanto problema en el
pensamiento tradicional. Ya no se trata de defender o atacar una idea. Si alguien quiere
presumir, lo puede hacer poniéndose cada sombrero [6].




Presentar un problema a los miembros del equipo. Digales que van a pensar en el
problema desde diferentes perspectivas. Habra 6 tipos de pensadores y cada pensador
reflexionara sobre la cuestion desde una de las seis perspectivas. Primeramente, el
orientador debera explicar a los participantes que van a abordar el problema de seis
maneras diferentes. Cada sombrero representa un modo de pensar determinado.

Pensamiento El sombrero blanco invita a pensar en la informaciéon conocida
del sombrero 0 necesaria [7], a saber, datos, informacién que se necesita y
blanco - Datos, lagunas de informacion. “Creo que, en este momento, necesitamos un poco
informacion, hechos = de pensamiento de sombrero blanco...” significa “Abordemos los argumentos y
— conocidos y propuestas y analicemos la base de datos” [1].

necesarios.

Pensamiento del Este tipo de pensamiento cubre la intuicion, los sentimientos y las
sombrero rojo emociones. El sombrero rojo permite al pensador expresar una
- Presentimientos.  intuicion sin necesidad de justificarla. “Si me pongo el sombrero
Instinto visceral. rojo, creo que es una propuesta horrible” Normalmente, los
Intuicion. sentimientos y la intuicion sélo tienen cabida en un debate
Sentimientos. si tienen una base Idgica. El sentimiento suele ser sincero y la

l6gica, falsa. El sombrero rojo permite al pensador expresar sus
sentimientos sobre el asunto tratado en ese momento [1].

Pensamiento del El sombrero negro es el juicio — el abogado del diablo que detec-
sombrero negro ta por qué algo puede no funcionar [7]. Es el sombrero del juicio
— Evaluacion del y la prudencia. Es un sombrero muy valioso. En ningun caso es un
riesgo. Posibles sombrero inferior ni negativo, no es el sombrero de la disputa. El
problemas. Peligro. sombrero negro sirve para sefialar por qué una sugerencia no en-
Dificultades. caja con los hechos, la experiencia disponible, el sistema utilizado

o la politica que se estd siguiendo. El sombrero negro siempre
debe ser I6gico [1].

El pensamientodel = El sombrero amarillo simboliza la alegria y el optimismo [7]. Es
sombrero amarillo  la l6gica positiva. Expone por qué algo funcionara y por qué of-
—Ventajas bien recerd ventajas. Puede servir para predecir los resultados de una
fundadas. Lavision = Propuesta y también para encontrar aspectos positivos de algo

optimista. Puntos que ya ha ocurrido [1].

a favor.

Pensamiento del Es el sombrero de la creatividad, las alternativas, las propuestas,
sombrero verde los puntos interesantes, las provocaciones y los cambios [1].

- Creatividad.

Ideas. Alternativas.

Soluciones.

Posibilidades.

Pensamiento El sombrero azul sirve para gestionar el proceso de pensamiento
del sombrero [7]. Es el sombrero del control de procesos o de la vision de con-
azul - Control de junto. No analiza la cuestion en si sino la “reflexion” sobre dicha
procesos. Gestion cuestion. “Ahora que me pongo el sombrero azul, creo que de-
del pensamiento. beriamos adoptar un pensamiento de sombrero verde llegados

a este punto.” En términos técnicos, el sombrero azul esta relacio-
nado con el metaconocimiento [1].

Paso2.
A continuacion, el equipo empieza a centrar la discusion en un enfoque concreto. Los

miembros del equipo eligen deliberadamente el sombrero con el que quieren
empezar. Por ejemplo, si eligen el sombrero azul, puede empezarse la reunién con
todos los miembros colocandose el sombrero azul para analizar como se desarrollard la
reunion y para establecer objetivos. Posteriormente, se puede adoptar el pensamiento
del sombrero rojo para recoger opiniones y reacciones sobre el problema. Esta fase
también puede servir para detectar las restricciones de la solucion, por ejemplo,
quién se vera afectado por el problema y/o las soluciones. A continuacion, el andlisis
puede orientarse hacia el sombrero amarillo y, mas tarde, al verde para generar ideas y
posibles soluciones. Después, pueden intercalarse el pensamiento de sombrero blanco
para desarrollar informacion y el pensamiento del sombrero negro para desarrollar las
criticas a la solucién [5].

T’ TRAINING MATERIAL IN CREATIVITY AND INNOVATION
AC FOR EUROPEAN R&D ORGANISATIONS SMES

V4

TECNICAS




128

B b0 W | boumptiell|

K. SEIS SOMBREROS PARA PENSAR

En un mismo momento, todos los individuos se centra en un mismo enfoque, de manera
que el grupo tiende a colaborar mas que si una persona estuviera reaccionando emo-
cionalmente (sombrero rojo) mientras otra intenta ser objetiva (sombrero blanco) y otra
estd siendo critica con los puntos que surgen del debate (sombrero negro) [5].

Por ejemplo, abordemos el siguiente problema desde la perspectiva de cada sombrero de

pensamiento:

Asunto - Los alumnos estan hablando mientras su profesor esta hablando [5]

Sombrero blanco - objetivo (seiala los hechos)

. Los alumnos estan hablando mientras su
profesor esta hablando

. Hay ruido, por lo que otros alumnos se
distraen y no pueden escuchar al profesor

. Los alumnos no saben qué hacer
después de que el profesor ha dado las
instrucciones

. Muchos alumnos se distraen y no
consiguen completar la tarea [5]

Sombrero rojo — emocional (expresa las emociones)

. El profesor se siente ofendido

. Los alumnos se sienten frustrados porque
no pueden oir las instrucciones

. Los alumnos que estan hablando se
divierten bromeando y haciéndose
escuchar

. Representa el pensamiento emocional [5]

Sombrero negro — critico (aspectos negativos)

. Se pierde el tiempo
. El aprendizaje se ve afectado

. Los alumnos que hablan sienten que los
oyentes no los respetan y no quieren

escuchar lo que estan diciendo [5]

Sombrero amarillo - positivo (aspectos positivos)

. Todos pueden decir lo que piensan

. Puede ser divertido

. No sélo hablan los “empollones”

. No hay que esperar a compartir las ideas y,

por tanto, no se corre el riesgo de que se
olvide alguna informacién que puede ser

importante [5]

Paso3.

Sombrero verde — creativo (ideas creativas que surgen de
analizar la informacion desde una nueva perspectiva)

. El profesor serd mas consciente del tiempo
que pasan hablando los alumnos

. El profesor intentara fomentar |la
participacion de diferentes alumnos, no
sélo la de los “empollones”

. Los alumnos controlaran la impaciencia
por decir lo que piensan. Pensaran sobre lo
que tienen que decir y si es o no relevante
para el asunto que se estda tratando

. Los alumnos tendran en cuenta si su
comentario afectara al aprendizaje de los
demads [5]

Sombrero azul - control del proceso (garantizar que cada
sombrero posee una vision de conjunto del asunto)

. El profesor aprende que necesita controlar
el tiempo que pasa hablando en clase

. El profesor necesita implicar a todos los
alumnos en el debate

. El profesor debe reconocer que ciertos
alumnos necesitan tiempo para pensar
antes de responder. Si se deja tiempo a
los alumnos para pensar en soluciones,
se promueve una mayor participaciony el
aprendizaje es mayor

. Los alumnos se dan cuenta de que el
hecho de estar hablando mientras habla
su compafiero a la clase hace sentir poco
valorado y respetado.

. Los alumnos se dan cuenta que sus
comentarios estan comprometiendo el
aprendizaje de sus companeros

. Los alumnos se dan cuenta que, si hablan
cuando no es su turno, demuestran falta
de auto-disciplina Iy también se percatan
de que no hace falta compartir todos los

comentarios [5]

Después de establecer un conjunto de soluciones, los participantes las analizan con

espiritu critico y eligen una solucién.




El factor mas importante para aplicar con
éxito esta técnica es no olvidar la natu-
raleza basica de esta técnica.

En el pensamiento tradicional de con-
frontacién, A y B se enfrentan. Cada parte
trata de criticar el otro punto de vista. El
método de los Seis Sombreros permite
el pensamiento paralelo. Tanto A como B
llevan el mismo sombrero cuando analizan
todas las facetas de un asunto. La confront-
acion se ve reemplazada por un analisis del
asunto en colaboracién con los demas.

Cuando pensamos de manera normal,
intentamos hacer demasiadas cosas al
mismo tiempo. Podemos estar observando
la informacién, generando ideas y juzgan-
do las ideas de los demas, todo al mismo
tiempo. El método de los Seis Sombreros
nos permite ordenar el pensamiento. En
lugar de intentar hacerlo todo a la vez,
separamos los diferentes aspectos del
pensamiento.

De esta manera, podemos prestar toda la
atencion a cada aspecto en su debido mo-
mento. Piense en la impresion a todo color,
en la que se separan los colores basicos
y luego se imprimen por separado en la
misma hoja para conseguir el efecto final
de la impresién a todo color. Separamos
de la misma manera los modos de pensar
y aplicamos cada modo al mismo asunto
para obtener una vision “a todo color” de
la cuestion [3].

Si no le gusta una idea, no va a pasar mu-
cho pensando en sus ventajas o puntos
positivos. Si no oculta los suficientes pun-
tos positivos para que la idea se acepte,
“perderia” su argumento. Pero, gracias al
método de los Seis Sombreros, el pensador
puede ofrecer un “rendimiento” de som-
brero amarillo.

Es un reto para el pensador, que no querra
parecer incapaz de analizar el asunto desde
esta perspectiva. Asi que se consigue
un pensamiento de sombrero amarillo
aunque a uno no le guste la idea. En este

Tic

proceso de pensamiento de sombrero am-
arillo, pueden surgir ideas que hagan que
el pensador cambie de opinién. También
puede ocurrir lo contrario. Se puede pedir
al acérrimo defensor de una idea que la
analice desde la perspectiva del sombrero
negro. Pueden surgir dificultades que at-
enuen la euforia inicial [3].

Si pide a una persona que no sea tan
negativa, puede sentirse ofendida. Pero
si le pide que adopte un pensamiento de
sombrero amarillo, no hay motivo alguno
para que se ofenda. También puede decir:
“Ese es un buen pensamiento de sombrero
negro. Aprovechémoslo.” Mas tarde, puede
decir:"Hemos trabajado mucho y bien con
el pensamiento de sombrero negro. ;Por
qué no cambiamos ahora al sombrero am-
arillo?” El sistema de los Seis Sombreros se
convierte rdpidamente en un juego neutral
asi que es muy util para cambiar de modo
de pensar o para pedir que se piense de
una manera determinada. Esto no resulta
facil de hacer con otros métodos sin ofend-
er a la persona implicada [3].

Este sistema ofrece una manera sencilla
y practica de abordar asuntos desde dif-
erentes perspectivas y permite que las
personas se den cuenta que estdn es-
tancadas en uno u otro modo de pensar.
“Creo que sélo me he puesto el sombrero
del pensamiento rojo para pensar en esto.”
“Aqui tenemos que hacer un esfuerzo por
colocarnos el sombrero amarillo” Ahora se
puede analizar el modo de pensar personal
y también comentar el modo de pensar de
los demas. El método de los Seis Sombre-
ros permite ser mas consciente del tipo de
pensamiento que se estd empleando en
cada ocasion [3].

El secreto para aplicar con éxito este mé-
todo es el orden de los sombreros.

A veces, se puede disefar una secuencia
formal de sombreros para pensar de man-
era productiva sobre una cuestién. El or-
den real de la secuencia variara en funcion
de la situacién. Por ejemplo, si se aborda
un asunto nuevo, la secuencia podria ser:
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B Blanco (para obtener informacion).
B Verde (paraideas y propuestas).

B Amarillo, seguido de blanco en cada
alternativa (para evaluar las alternati-
vas).

B Rojo (para evaluar sentimientos en
esta fase).

B Seguido de azul (para decidir qué
modo de pensar adoptar a contin-
uacion).

Por otro lado, cuando se analiza una pro-
puesta conocida, la secuencia podria ser:
rojo, amarillo, negro, verde (para superar
los puntos negativos), blanco y, por ultimo,
azul [10].

La Divisién de Alimentacién de Nestlé USA
acoge a conocidas marcas como los platos
congelados Stouffer's® y Lean Cuisine®, la
comida mexicana Ortega®, los ingredientes
en trocitos de Nestlé Toll House®, los pro-
ductos de panaderiay bolleria y la calabaza
Libby’s®, entre otras. El proceso Six Think-
ing Hats® (Seis sombreros para pensar) fue
presentado a esta division con sede en
Solon (Ohio, EE. UU.) durante una sesién
formativa especial a la que asistieron empl-
eados de los departamentos de marketing,
operaciones y desarrollo de productos. Los
participantes quedaron sorprendidos por
la versatilidad de la herramienta de los
seis sombreros y por la facilidad con la que
puede utilizarse para lograr rapidamente
resultados sorprendentes.

Ahora, muchos de estos empleados estan
aplicando con éxito el pensamiento de los
Seis Sombreros en diversas situaciones,
dentro de sus departamentos. El uso del
sombrero verde ha ayudado a aquellos que
se enfrente al reto de generar multiples op-
ciones para encontrar soluciones mas in-
novadoras. De hecho, el departamento de

recursos humanos quedé tan sorprendido
con las nuevas técnicas de pensamiento
que impartird el curso Los Fundamentos
de la creatividad y la innovacién: Los Six
Thinking Hats® a los empleados de la di-
vision [8].

Desarrollo de marcas

Reto: Consolidar las agendas de marcas. El
departamento de desarrollo de productos
presentd 19 nuevos conceptos a los empl-
eados de marketing de dos subgrupos de
una conocida marca de comida congelada.
Cada concepto fue evaluado rapidamente
empleando el proceso de los Seis Sombre-
ros para identificar las ventajas y desventa-
jas con respecto a las diferentes estrategias
de sub-marca. Terminada la reunion, am-
bos grupos se sintieron muy satisfechos.
Cada grupo habia seleccionado conceptos
que encajaban en sus agendas especificas
y que consolidaban la agenda general. La
reunion duré sélo una hora.

Aumento de las ventas

Reto: Un equipo mixto formado por miem-
bros de los departamentos de desarrollo
de productos, marketing y ventas se re-
unié para generar ideas y ayudar a un im-
portante cliente minorista a aumentar las
ventas de su producto. Los representantes
del departamento de compras de esta em-
presa minorista participaron en esta sesion
liderada por un pensador de Seis Sombre-
ros. En menos de dos horas, el grupo habia
generado varias ideas excelentes, las habia
evaluado, habia seleccionado las mejores 'y
habia establecido un plan para aplicarlas.
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Pensamiento de espectro completo: Un equipo
cohesionado analiza todas las facetas de
un asunto sin confrontacion alguna.

Pensamiento paralelo: Todos utilizan la misma
herramienta, al mismo tiempo y para anali-
zar el mismo reto (3).

7. Palabras clave

creatividad

creativo/a

técnicas de creatividad
herramientas de creatividad
seis sombreros para pensar

Edward De Bono

éCudles son las ventajas de la
técnica de los seis sombreros

para pensar?

Marque
creativo (expresa las
emociones)
objetivo (senala los hechos)
critico (aspectos negativos)
(soyoay so|

Respuesta:
e|euss) oAnafqo
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Pregunta 3:

Marque
critico (aspectos negativos)
control del proceso
positivo (aspectos positivos)
osa>oud
Respuesta:
|9p |043U0D

Pregunta 4:

3 [ ] 3
Describa el procedimiento
o 7
de resolucion de uno de sus




