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2
SEIS SOMBRERQOS, SEIS COLORES

Cada uno de los seis sombreros para pensar tiene un
color: blanco, rojo, negro, amarillo, verde y azul. El co-
lor da nombre al sombrero.

Podria haber elegido nombres griegos para indicar
el tipo de pensamiento que requiere cada sombrero. Se-
ria impresionante y agradaria a algunas personas. Sin
embargo, su valor seria muy escaso porque los nombres
resultarian dificiles de recordar.

Quiero que los pensadores visualicen e imaginen los
sombreros como sombreros reales. Para que esto ocurra,
el color es importante. ¢De qué otra manera se distin-
guirian los sombreros? Si, por ejemplo, tuviesen formas
distintas, también serian dificiles de aprender y resulta-
rian confusas. El color facilita mucho la tarea.

El color de cada sombrero se relaciona con su fun-
cion.
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Sombrero blanco. El blanco es neutro y objetivo. El
sombrero blanco se relaciona con hechos objetivos y
cifras.

Sombrero rojo. El rojo sugiere ira y emociones. El som-
brero rojo aporta el punto de vista emocional.

Sombrero negro. El negro es sombrio y serio. El som-
brero negro es precavido y cuidadoso. Sefiala los
puntos débiles de las ideas.

Sombrero amarillo. El amarillo es alegre y positivo. El
sombrero amarillo es optimista e incluye la esperan-
za y el pensamiento positivo.

Sombrero verde. Elverde es la hierba, la vegetacion y el
crecimiento abundante y fértil. El sombrero verde
indica creatividad y nuevas ideas.

Sombrero azul. El azul es fresco, ademas de ser el color
del cielo (que esta por encima de todo). El sombrero
azul tiene que ver con el control, la organizacion del
proceso de pensamiento y el uso de los otros som-
breros.

Si recuerdas el color y las asociaciones de cada som-
brero, recordaras también su funcion. Ademas, puedes
tener en cuenta tres pares de sombreros:

Blanco y rojo
Negro y amarillo
Verde y azul
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En la practica, los sombreros siemzpre se denominan
por su color y #nunca por su funcion. Existe una buena ra-
zOn para que sea asi. Si pides a alguien que te muestre su
reaccion emocional a algo, es poco probable que obten-
gas una respuesta honesta porque la gente considera que
ser emocional no es bueno. En cambio, el término soz-
brero rojo es neutro. Resulta més sencillo sugerir a alguien
que «se quite el sombrero negro un momento» que pe-
dirle que deje de ser tan precavido. La neutralidad de los
colores permite utilizar los sombreros sin ningtin proble-
ma. Pensar se convierte en un juego con normas defini-
das, y no en un intercambio de exhortaciones y condenas.
Los sombreros se mencionan de forma explicita:

e Quiero que te quites el sombrero negro.

e Durante cinco minutos, vamos a ponernos todos
los sombreros para pensar rojos.

® Eso esta bien para el pensamiento del sombrero
amarillo. Ahora vamos a ver el sombrero blanco.

Cuando trates con personas que no han leido este li-
bro y no conocen el simbolismo de los seis sombreros
para pensar, la explicacion que acompana a cada color
puede ayudarles a hacerse una idea rapida. Lo siguiente
que debes hacer es facilitarles un ejemplar para que lo
lean. Cuando mas se extienda el lenguaje, mas eficaz sera
su uso. Llegara el momento en que podréis reuniros alre-
dedor de una mesa y cambiar de sombreros con facilidad.
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UTILIZAR LOS SOMBREROS

Existen dos modos bésicos de uso de los sombreros:
individual, para pedir un tipo de pensamiento, o bien en
una secuencia, para analizar un tema o solucionar un
problema.

USO INDIVIDUAL

En esta modalidad, los sombreros se utilizan como
simbolos para pedir un tipo determinado de pensamien-
to. En el transcurso de una conversacién o discusion
puede surgir la necesidad de generar opciones nuevas:

e Creo que aqui necesitamos algo de pensamiento de
sombrero verde.

Mis adelante, en la misma reunidn, se sugiere otra
via de accién:
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® Quiza deberfamos utilizar el sombrero negro en
este punto.

Esta artificialidad de los sombreros es su punto fuer-
te. Sin los sombreros, nuestras peticiones para pensar re-

sultan poco convincentes y demasiado personales:

® Aqui necesitamos algo de creatividad.
¢ No seas tan negativo/a.

Cuando Ron Barbaro era el director de Prudential
Insurance, le observé interactuando con sus ejecutivos.
El sugeria una idea y los que le rodeaban sefialaban que
podria no gustar a los agentes, o ser demasiado arriesga-
da, o ilegal, etc. Barbaro escuchaba con atencion, y al fi-
nal dijo: «Si. Buen pensamiento de sombrero negro.
Ahora vamos a probar con el sombrero rojo».

En Japon es de mala educacion criticar las sugeren-
cias de los jefes. Los sombreros proporcionan una sefal
neutra que permite realizar comentarios cautelosos.

e Senor Shinto, me gustaria aportar algo de pensa-
miento de sombrero negro en este punto.

El sombrero rojo proporciona una oportunidad tni-
ca para apelar a los sentimientos, las emociones y la in-
tuicion. En general, la gente no muestra sus sentimien-
tos, y para un jefe resulta dificil pedir que se manifiesten.
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Sin embargo, la formalidad y la neutralidad del sombre-
ro rojo permiten pedir a un individuo que exprese sus
sentimientos sobre una cuestion determinada.

El sombrero amarillo brinda la oportunidad de lo-
grar que los participantes en la reunién busquen valores.
Es posible que una idea se deseche inmediatamente por-
que a primera vista tiene pocas virtudes y muchos in-
convenientes. Sin embargo, después de aplicar el som-
brero amarillo, esa idea puede acabar resultando muy
beneficiosa.

® Estaidea no parece nada prometedora, pero vamos
a verla con el sombrero amarillo.

En general, resulta mas complicado encontrar venta-
jas que peligros. Con el sombrero amarillo se puede con-
seguir una vision muy profunda del tema tratado. Una
cuestion que parecia poco prometedora puede poseer,
en realidad, un gran valor que habia pasado inadvertido.

El sombrero blanco permite separar la informacion
pura de las valoraciones. La formalidad del sombrero
blanco exige limitarse estrictamente a la informacién.

No es necesario especificar un sombrero cada vez
que se abre la boca. Los sombreros estdan ahi para utili-
zarlos a discrecion, como un medio formal para pedir un
determinado tipo de pensamiento. Cuando el equipo
esté formado en el uso de los sombreros, todos sabran
cémo responder exactamente. En lugar de la peticion
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general y vaga de «vamos a pensar en esto», ahora exis-
te un modo preciso de pedir un modo determinado de
pensamiento.

USO EN SECUENCIA

Los sombreros también se pueden utilizar uno de-
tras de otro formando una secuencia.

Todos los sombreros se pueden utilizar con la fre-
cuencia que se desee.

No hay necesidad de utilizar todos los sombreros.

La secuencia puede ser de dos, tres, cuatro o mas
sombreros.

Existen dos tipos generales de secuencias: evolutiva
y preestablecida.

Con la secuencia evolutiva, se elige el primer som-
brero. Cuando éste se completa, se elige el siguiente,
y asi sucesivamente. No recomiendo esta secuencia, a
menos que se esté familiarizado con el método de los
seis sombreros, por dos razones. La primera es que los
miembros del grupo podrian enzarzarse en una discu-
sioén para decidir qué sombrero se va a utilizar a conti-
nuacion, de manera que quedaria poco tiempo para pen-
sar en la cuestion propiamente dicha. La segunda razon
es que se corre el riesgo de creer que la persona que de-
cide la secuencia estd manipulando la reunién para ob-
tener los resultados que desee. Mientras no se tenga ex-



UTILIZAR LOS SOMBREROS 43

periencia en el uso del método de los seis sombreros, lo
mejor es recurrir a secuencias preestablecidas.

Una secuencia preestablecida se fija al principio de
la reunién con un sombrero azul inicial. La secuencia se
propone por adelantado y después se sigue. Se permiten
pequenas variaciones en funcién del resultado.

Disciplina

La disciplina es muy importante. Los miembros del
grupo deben conservar el sombrero indicado en cada mo-
mento. Ningtin miembro del grupo puede decir: «Quiero
ponerme el sombrero negro ahora». Eso significaria vol-
ver al modo habitual de discusion. El Ginico que puede
autorizar un cambio de sombrero es el lider del grupo,
la persona que preside la reunion o el facilitador. No
se pueden utilizar los sombreros para describir lo que se
quiere decir. Los sombreros indican la direccion en la que
hay que pensar. Es muy importante mantener esta disci-
plina. Después de unas cuantas sesiones, a todos les re-
sultara mucho mis sencillo conservar el sombrero indi-
cado.

Tiempo asignado
¢Cuanto tiempo hay que asignar a cada sombrero?

Personalmente, prefiero que sean momentos breves:
asi, los participantes se ven obligados a concentrarse en
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la tarea y se reduce la palabreria innecesaria. En gene-
ral, asignaria un minuto a cada persona. Por tanto, si en
la reunién participan cuatro personas, se dedicarian
cuatro minutos a cada sombrero. Si todavia surgen
ideas auténticas transcurrido el tiempo fijado, sugiero
que se prolongue. Por tanto, si con el sombrero negro
se plantean puntos importantes, no es necesario decir:
«Lo siento, se acabd el tiempo». Se puede aumentar el
tiempo cuanto sea necesario mientras sigan surgiendo
ideas interesantes.

Es mucho mejor fijar un espacio de tiempo breve y
aumentarlo en lugar de asignar mucho tiempo y quedar-
se sin ideas.

El sombrero rojo difiere del resto en lo que respecta
al tiempo. Sélo se necesita un espacio de tiempo muy
breve para que cada uno de los presentes exprese sus
sentimientos, ya que en este caso no hay explicaciones o
comentarios. La expresion del sentimiento debe ser ra-
pida y definitiva. En general, basta un minuto para que
cada uno exprese sus sentimientos.

Guias

No existe una Unica secuencia correcta. Cualquier
secuencia de sombreros que resulte adecuada para el
grupo dara buenos resultados. Algunas secuencias son
apropiadas para la exploracién, otras para resolver pro-
blemas, para solucionar discusiones, tomar decisiones,
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etc. De la misma manera que un carpintero tiene que
acostumbrarse a utilizar sus herramientas, resulta im-
portante acostumbrarse a establecer las secuencias y
utilizarlas.

Al principio y al final de la sesion convendria utilizar
siempre un sombrero azul, como si fuesen dos sujetali-
bros.

El primer sombrero azul indica:
por qué estamos aqui,
qué pensamos,
la definicion de la situacion (o del problema),
definiciones alternativas,
qué queremos conseguir,
a donde queremos llegar,
los antecedentes del pensamiento y
un plan para la secuencia de sombreros a utilizar.

El sombrero azul final indica:
qué hemos conseguido,
resultados,
conclusién,
disefo,
solucion y
siguientes pasos.

Lo que siga al primer sombrero azul dependeri de la
naturaleza del pensamiento.
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Después del primer sombrero azul se puede utilizar
el sombrero rojo. Asi ocurre en las situaciones en que
se cree que ya existen sentimientos intensos sobre el
tema. El sombrero rojo supone una oportunidad de ex-
poner abiertamente esos sentimientos desde el primer
momento.

Antes de la celebracion de las primeras elecciones en
Sudafrica fui invitado a ensenar el método de los seis
sombreros a los jefes de los comités del acuerdo de paz
responsables de resolver los problemas locales. Casi siem-
pre comenzaban sus reuniones con el sombrero rojo
para brindar a todos la oportunidad de expresar sus sen-
timientos y emociones.

El sombrero rojo inicial no deberia utilizarse en de-
terminadas situaciones. Por ejemplo, si el jefe expresa
sus sentimientos, es posible que los demas sientan la ne-
cesidad de coincidir con él. El sombrero rojo inicial tam-
poco resulta acertado si no existen sentimientos previos.
No sirve de nada pedir a la gente que manifieste sus sen-
timientos tan pronto.

En una situacién de valoracion parece acertado an-
teponer el sombrero amarillo al negro. Si con el sombre-
ro amarillo no se encuentra demasiado valor a la idea, no
sirve de nada seguir adelante. Por otro lado, si encuen-
tras muy util el sombrero amarillo y después pasas al ne-
gro y descubres numerosos obstaculos y dificultades, te
sentirds motivado para superar las dificultades porque
has visto los beneficios. En cambio, si empiezas viendo
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todas las dificultades, tu motivacidn sera totalmente dis-
tinta.

Es posible que, en ocasiones, quieras ponerte un
sombrero rojo después del sombrero azul final. Este tl-
timo sombrero rojo reflexiona sobre el «rendimiento del
pensamiento»:

¢Qué sentimos sobre nuestro pensamiento?
¢Estamos contentos con el resultado?
¢Hemos hecho un buen trabajo?

Estas son s6lo algunas guias. En las sesiones formati-
vas que imparten los formadores autorizados se ofrece
un conjunto completo de guias con secuencias especifi-
cas para diferentes situaciones. Ademas, es posible se-
leccionar y practicar secuencias.

En general, cualquier secuencia que vaya bien como
«estrategia de pensamiento» serd valida y dara resulta-

dos.

EN GRUPO E INDIVIDUALMENTE

Los beneficios mas espectaculares del método de los
seis sombreros se observan en las discusiones o conver-
saciones en grupo. En esas situaciones, el método pro-
porciona un marco mucho mas eficaz que el enfrenta-
miento.
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Los sombreros también pueden ser utilizados por
individuos que piensan por si solos. La estructura se-
cuenciada reduce la confusion y garantiza un tratamien-
to completo de todos los aspectos.

Los sombreros también se pueden utilizar en infor-
mes o en otros tipos de comunicaciones. Una vez mas,
permiten tratar todos los aspectos. En un informe, el
marco también permite plantear todos los aspectos «pro-
blematicos» sin molestar a nadie.

INDIVIDUOS EN GRUPOS

Incluso cuando el método de los seis sombreros se
aplica en reuniones de grupo, el portavoz o el facilitador
puede pedir a los participantes que planteen pensa-
mientos individuales. Asi se logran mas ideas. En una
discusién de grupo estamos tan ocupados escuchando a
los demds que apenas queda tiempo para pensar.

® Vamos a cambiar al sombrero amarillo. Quiero que
invirtdis dos minutos en pensar individualmente antes de
empezar el debate.

El acto de pensar por separado resulta especialmen-
te util con los sombreros verde, amarillo y negro.

El que preside la mesa puede indicar a los partici-
pantes que se tomen un tiempo para pensar indivi-
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dualmente incluso mientras se esta utilizando un som-
brero.

e Ahora me gustaria que hagdis un poco de pensa-
miento de sombrero verde de forma individual. No me
gustan las alternativas que han surgido hasta el momento.

Aunque la mayoria de las sesiones de grupo implican
que los participantes expresen libremente sus ideas siem-
pre que quieran (con el sombrero correspondiente), tam-

bién es posible preguntarles abiertamente qué piensan.

e Sefior Smith, todavia no ha intervenido. ¢Cuil es su
pensamiento de sombrero negro sobre este punto?

® Me gustaria que intervinieses con el sombrero ama-
rillo, Henrietta.

Cuando se introduce un sombrero, también es posi-
ble preguntar a cada participante, de uno en uno, qué
piensa. Resulta especialmente ttil cuando se ha dejado
un tiempo previo para pensar.





