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Empezando por el final, pode-
mos concluir, sin duda, que: En 
estos tiempos de clamor refor-

mista, se impone la máxima de hacer 
cosas diferentes para obtener resulta-
dos diferentes. La innovación se hace 
asignatura obligatoria, no optativa.

La innovación no es marciana. Es 
una tradición en el ser humano. La 
Historia o la Literatura nos propor-
cionan ricos modelos. Escoja el que 
más le guste.

La innovación no es necesaria-
mente improvisación, existen proce-
sos que la sistematizan. Así lo ponen 
de manifiesto ciertos sombrereros.

Además, la innovación bien en-
tendida, comienza por uno mismo. 
Echémonos un vistazo. ¿Tenemos 
pinta de innovadores? Preguntemos 
a los demás, ¿me consideran inno-
vador? No sólo en el marco laboral, 
sino, especialmente, en el personal.

Ser innovador difícilmente se pue-

de someter a la disciplina de un hora-
rio, o de una ubicación física. 

Por tanto, seamos innovadores, 
seamos Clásicos, cuales Odiseos en 
nuestro particular viaje a Ítaca, o, al 
modo de Alicias, en nuestras incur-
siones en el País de las Maravillas.

El sombrerero cuerdo  
de la innovación
Se trata de Eduard de Bono (1) . Con 
su técnica “Six Thinking Hats”, nos 
proporciona, por un lado, una pro-
puesta de deconstrucción teórica del 
proceso innovador y, por otro, y más 
interesante, una propuesta de “hoja 
de ruta” para fomentar la innovación 
en las organizaciones. De aplicación, 
no sólo en el Sector Privado, sino, en 
particular, en el Público (por ejem-
plo, así se ha hecho en la Administra-
ción Británica).

En su modelo, los diferentes in-
gredientes para el proceso innovador 

se asimilan a sombreros, hasta un to-
tal de 6, y cada uno de un color.

Los 6 sombreros, proporcionados 
por nuestro sombrerero cuerdo, se 
contraponen, dos a dos, en estos 3 
grupos (un verdadero ABC de la in-
novación):
A)Hechos, cifras (blanco) vs. emocio-
nes, opiniones (rojo)
B)Negativo, riesgos (negro) vs. Posi-
tivo, beneficios (amarillo)
C)Imaginación, creatividad (verde) 
vs. control, procedimental (azul)

 Blanco: los hechos, las cifras 
Está lleno de hechos, de cifras, sobre la 
organización de que se trate, sus acti-
vidades y objetivos. También está com-
puesto por aquellos hechos o números 
de los que no se dispone,  aunque esté 
identificada su necesidad. Un ejemplo 
de contenido del sombrero blanco: ci-
fras de ventas totales de un producto 
durante un período determinado. 

A propósito de la innovación,  
y unos sombreros
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El mundo de Alicia. Pensamiento 
lateral. Distanciamiento. Volver 
la realidad boca abajo para tener 
una mejor perspectiva. Innovación. 
Empecemos por las conclusiones y 
finalicemos con una introducción. 
Entre medias, a ver qué nos cuenta 
un sombrerero, cuerdo para variar.
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 Rojo: las emociones, 
las opiniones
Compuesto por las emociones de los 
miembros de la organización o del 
equipo de que se trate. Se recopilan 
reacciones viscerales sobre los he-
chos del sombrero blanco. Cada per-
sona reparte un número limitado de 
votos entre la lista de hechos, de for-
ma muy rápida, para garantizar reac-
ciones viscerales. Como resultado, se 
obtiene una lista de preferencias del 
grupo, para ser contrapuesta con los 
contenidos de otros sombreros. 

 Negro: los riesgos 
Los miembros del equipo u organiza-
ción lo llenan identificando barreras, 
peligros y riesgos. Se trata de aflorar 
el pensamiento crítico, de buscar los 
problemas y desacuerdos. Hay que 
tener en cuenta que este sombrero 
suele emplearse de forma muy na-
tural por la mayoría de la gente, in-
cluso con tendencia a usarlo cuando 
no es apropiado, bloqueando, así, la 

contribución del resto de sombreros. 
Para el proceso innovador, por tanto, 
es vital evitar una preponderancia 
inapropiada del sombrero negro. 
Asimismo, no se debe olvidar que el 
objetivo de este sombrero es la críti-
ca, sí, pero la crítica constructiva. Un 
ejemplo de idea de sombrero negro: 
habrá oposición política a esta pro-
puesta.

 Amarillo: los beneficios
Se conforma con los beneficios 
identificados, asociados a una idea o 
propuesta. Se trata de buscar los ar-
gumentos a favor de algo. Se opone, 
así, al sombrero negro. Pero llevan-
do a cabo un análisis adecuado, para 
construir los argumentos favorables 
en cuestión, huyendo del optimismo 
temerario. Ejemplo de declaración 
de sombrero amarillo: sería valorado 
por los ciudadanos.

 Verde: las imaginación  
y la creatividad
Contiene las nuevas ideas, basadas 
en la provocación y buscando siem-
pre identificar nuevas posibilidades. 
El “pensamiento lateral” (2)  es abo-
no fundamental para rellenar este 
sombrero. Es fundamental no pena-
lizar la inventiva y despejar el miedo a 
realizar propuestas a priori insólitas. 
Por ejemplo, puede venir a colación 
de buscar soluciones a las ideas del 
sombrero negro. Ejemplo de conte-
nido de sombrero verde: elimine-
mos/introduzcamos el precio por la 
prestación.

Azul: el control  
y lo procedimental 
Contiene los requisitos procedimen-
tales y de control, en relación con la 
puesta en marcha de las ideas. Pue-
de corresponder llevarlo permanen-
temente al rol de coordinador o de 
controller. Así, con este sombrero 
puesto, el coordinador puede ir de- »
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terminando qué sombrero debe co-
locarse el resto del equipo, en cada 
momento. Aunque también se lo de-
berán poner, en algún momento, el 
resto de implicados. De esta forma, 
se podrá completar, adecuadamente, 
la hoja de ruta para llevar a cabo las 
propuestas. Asimismo, sirve para 
garantizar que el equipo no se desvía 
de los verdaderos objetivos estableci-
dos.

Como resumen, el proceso in-
novador no es común a muchas or-
ganizaciones, ni es sencillo, pero 
resulta posible sistematizar su im-
plantación. Mediante una dinámica 
como la descrita, aplicada de forma 
reiterada, se pueden conducir sesio-
nes de innovación hacia propuestas 
eficaces, a la vez que se impregna de 
espíritu innovador a la organización 
o equipo de trabajo, que va desinhi-
biéndose y perdiendo el medio a con-
templar nuevos horizontes.

Los seis sombreros concentran 

las múltiples perspectivas a tener 
en cuenta en el proceso innovador. 
Todos los miembros del equipo u 
organización implicada deberían po-
nérselos durante dicho proceso, de 
acuerdo con un planteamiento siste-
mático y coordinado. La innovación 
no se limita, para ser realmente efi-
caz, a ser creativos, sin más.

Introducción final
Las aventuras de Alicia, obra del in-
genio de Charles Lutwidge Dodgson 
(más conocido por su pseudónimo: 
Lewis Carroll), son consideradas un 
elogio a la imaginación y están pobla-
das de ejemplos de innovación (para 
bien y para mal). Unos flamencos 
como palos de croquet; celebración 
de los días de no-cumpleaños, en lu-
gar del único de cumpleaños, para ga-
rantizar un mayor número de fiestas 
en el año; etc. El caso es que cuentan 
ya con más de 150 años de antigüedad 
y nos siguen sorprendiendo.

Y es que la innovación, paradóji-
camente, es tradición en la historia 
del Ser Humano. Es una constante a 
través de los milenios en los que el 
progreso humano ha tenido, y tiene, 
lugar. En la Odisea (3) , Ítaca es el ob-
jetivo de Ulises. Para alcanzarlo, ten-
drá que ser un incesante innovador. 
Y el camino no será fácil; al contrario, 
será un periplo difícil e, incluso, muy 
peligroso. 

De la misma forma, el directivo ac-
tual está envuelto en continuos viajes 
hacia unos objetivos muy cambian-
tes. Y con múltiples condicionantes: 
presupuesto limitado, plazos tempo-
rales determinados, objetivos políti-
cos (bien del Gobierno, en el Sector 
Público,  bien de los accionistas y de-
más agentes interesados, en el caso 
de la empresa).

La innovación, hoy más que nun-
ca, si cabe, debe estar en el bagaje de 
todo directivo y en la naturaleza de to-
dos los equipos y organizaciones. 

NOTAS

(1) Edward de Bono (1933, Malta) es 
escritor y psicólogo por la Universi-
dad de Oxford. Es autor del libro “Six 
Thinking Hats”, en el que se presenta 
el modelo descrito en este artículo y 
se acuñó el término “pensamiento la-
teral”. En sus obras, establece la pre-
misa de que debe enseñarse a pen-
sar explícita e intencionadamente. 
Defiende ese planteamiento cuando 
separa las posibles formas de pensar 
por colores y las simboliza median-
te distintos “sombreros”, los cuales 
pueden ser usados para actuar según 
el contenido de cada uno de ellos.

(2) El concepto de “pensamiento late-
ral” se basa en que, al evaluar un pro-
blema, existiría la tendencia a seguir 
un patrón natural de pensamiento 
(“se celebra el día de cumpleaños”, 
“el croquet se juega con palos espe-
cíficos”), lo cual limitaría el plantea-
miento de posibles soluciones. Con 
el pensamiento lateral sería posible 
romper con este patrón rígido, lo que 
permitiría obtener ideas mucho más 
creativas e innovadoras para repre-
sentar todos esos caminos alterna-
tivos o desacostumbrados, de cara a 
resolver los problemas planteados.

(3) Otro ejemplo de tradición inno-
vadora, atribuido a Homero, con 
una antigüedad estimada de más de 
2.500 años.

“El proceso  
innovador no es 
común a muchas 
organizaciones,  
ni es sencillo, 
pero resulta  
posible  
sistematizar su 
implantación”


