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COMO ENSENAR A PENSAR A
TU HIJO

Cualquier persona, por inteligente que sea, puede echar a perder sus
aptitudes si no posee alguna habilidad relacionada con el pensamiento, pues
la vida moderna, cada vez mas compleja, exige una actitud constructiva:
decidir, elegir, tomar iniciativas y ser creativo. No basta, asi, con ser muy
culto o saber expresarse con claridad. Lo que De Bono quiere aclarar en
este libro es que hay muchas personas extremadamente inteligentes que al
final quedan atrapadas en la trama de su propio talento, convirtiéndose asi
en pensadores deficientes. De este modo, si aceptas la idea basica de que el
pensamiento es en el fondo una habilidad mas que puedes enseiiar a tus
hijos, entonces quiza sean suficientes dos o tres consejos de los que se dan en
este libro para que influyan profunda y beneficiosamente en toda su vida.
De Bono es, sin duda, el experto en creatividad de mayor renombre
mundial. Su método ha sido declarado obligatorio en el sistema educativo de
varios paises y se esta implantando en centros de enseiianza de Canada,
Estados Unidos, China y Rusia. Asimismo, algunas de las empresas mas
importantes del mundo -NTT, Du Pont, Ericsson, United Technologies,
American Standard, Exxon, Shell, IBM y Ford- han reclamado
constantemente sus servicios para la difusion de sus enseilanzas entre los
empleados.
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PRIMERA PARTE



Este libro no es para ti si...

1. CREES que basta con ser inteligente. Si crees que una persona muy

inteligente es automaticamente un buen pensador y que una persona menos
inteligente es peor pensador, este libro no es para ti.

Segiin mi experiencia los muy inteligentes no siempre son buenos
pensadores. Muchas personas muy inteligentes caen en la «trampa de la
inteligencia» y funcionan como pensadores deficientes.

La inteligencia es un potencial. El pensamiento es la destreza con la que
utilizamos ese potencial. Explicaré este punto mas detalladamente unas paginas
mas adelante.

2. Crees que en la escuela ya se ensefian las destrezas del pensamiento. Si
crees que la escuela es el lugar adecuado para ensefiar a pensar y que las
escuelas lo hacen bien, este libro no es para ti.

Segln mi experiencia, la mayor parte de las escuelas no ensefian en absoluto
a pensar. Algunas escuelas ensefian las pocas destrezas de pensamiento
necesarias para la ordenacion y el analisis de la informacién. Ultimamente se ha
puesto de moda la ensefianza del pensamiento en las escuelas. Algunas escuelas
han empezado a ensefiar «pensamiento critico». Esto es util, pero también
insuficiente; e incluso peligroso por si solo (como explicaré mas adelante).

El Programa de Pensamiento CoRT que he disefiado se utiliza actualmente
con millones de estudiantes en diversos paises de todo el mundo. Sin embargo,
no es probable que lo estén empleando en la escuela a la que asiste tu hijo.

3. Crees que no se pueden ensefiar directamente las destrezas de
pensamiento. Si crees que las destrezas de pensamiento so6lo pueden
desarrollarse pensando sobre temas especificos o aplicando el pensamiento en la



vida diaria, este libro no es para ti.

La mayor parte de los que se dedican a la educacion, y otros muchos en los
demas campos, han creido siempre que no se puede ensefiar directamente a
pensar. Esta opinion esta empezando a cambiar ahora a medida que la
experiencia y la investigacion empiezan a demostrar que las destrezas de
pensamiento se pueden ensefiar directamente.

El que pasemos mucho tiempo pensando en cosas no mejora por si solo
nuestras destrezas de pensamiento. El periodista que escribe a maquina con dos
dedos seguira haciéndolo cuando tenga sesenta afos. Esto no es por falta de
practica mecanografica. La practica mecanografica con dos dedos solo servira
para hacer de esa persona un mejor mecandgrafo a dos dedos. Pero un breve
curso de mecanografia al tacto de joven le habria convertido en un mecanégrafo
mucho mejor para toda su vida. Lo mismo pasa con el pensamiento. La practica
no es suficiente.



Introduccion: por qué es necesario un
nuevo pensamiento sobre el
pensamiento

INFORMACIC)N Y PENSAMIENTO

La informacién es muy importante. La informacion es facil de ensefiar. La
informacion es facil de comprobar. No es sorprendente que una parte tan grande
de la educacién se dedique a la informacién.

El pensamiento no sustituye a la informacion, pero la informacion puede
sustituir al pensamiento.

Casi todas las definiciones teoldgicas atribuyen a Dios un conocimiento
perfecto y completo. Cuando el conocimiento es perfecto y completo no hace
falta pensar.

Podemos conseguir toda la informaciéon en un campo determinado, y
entonces ese campo se convierte en un asunto rutinario en el que no hace falta
pensar. En el futuro los ordenadores se encargaran de estos asuntos rutinarios.

Mientras no tengamos una informacion completa tendremos que pensar para
utilizar de la mejor manera posible la informacion que poseamos. Cuando los
ordenadores y la tecnologia informatica nos proporcionen cada vez mas
informacion también deberemos pensar para evitar que toda esa informacién nos
abrume y nos confunda.

Cuando se trata del futuro hay que pensar porque nunca podemos estar
perfectamente informados sobre el futuro. La creatividad, el disefio, el
emprender y realizar cualquier cosa nueva, requieren pensamiento. Tenemos que
pensar para utilizar mejor la informacion que también esta a disposicion de



nuestros competidores.

Por lo tanto, la informacion no basta. También hay que pensar.
Lamentablemente, se nos plantea un dilema dificil. Toda informacion es valiosa.
Cada nuevo bit de informacién tiene un valor creciente porque aumenta el
conocimiento del que disponemos. Asi que ;como reducir el tiempo dedicado a
la ensefianza de la informacion por disponer de tiempo para ensefiar las destrezas
necesarias para hacer el mejor uso de la informacion? Evidentemente, hay que
tener en cuenta ambos factores.

INTELIGENCIA'Y PENSAMIENTO

La idea de que la inteligencia y el pensamiento son lo mismo ha llevado a
dos conclusiones desafortunadas:

1. Que no hay que hacer nada por los estudiantes muy inteligentes porque
ellos seran buenos pensadores automaticamente.

2. Que no se puede hacer nada por los estudiantes que no son muy
inteligentes porque nunca podran ser buenos pensadores.

La relacion que hay entre la inteligencia y el pensamiento es semejante a la
que existe entre un automovil y su conductor. Se puede conducir mal un
automovil potente. Un automoévil menos potente puede ser conducido bien. La
potencia del automovil es su potencial, igual que la inteligencia es el potencial
de la mente. La destreza del automovilista determina como se utiliza la potencia
del automovil. La destreza del pensador determina como se utiliza Ia
inteligencia.

A menudo he definido el pensamiento como «la destreza operativa con la que
la inteligencia actta sobre la experiencia».

Frecuentemente, muchas personas inteligentes adoptan una opinién sobre un
tema y después utilizan la inteligencia para defender esa opinién. Como saben
defenderla muy bien nunca sienten la necesidad de profundizar en el tema o de
escuchar puntos de vista diferentes. Este es un modo deficiente de pensar y
forma parte de la «trampa de la inteligencia».

En el diagrama de la pagina siguiente observamos que un pensador ve la
situacion e inmediatamente la juzga. Otro pensador ve la situacion, después la
explora, y solo entonces la juzga. La persona muy inteligente podra realizar muy



bien las fases de «ver» y «juzgar», pero si falta el «explorar», el pensamiento
sera defectuoso.

Los muy inteligentes suelen resolver bien enigmas y problemas en los que
disponen de todas las piezas. No son tan buenos en las situaciones que exigen
encontrar las piezas y apreciar su valor.
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Por ultimo, también puede darse un problema de vanidad. A la gente muy
inteligente le gusta tener razon. Esto puede hacer que dediquen su tiempo a
atacar y criticar a los demas, ya que es tan facil demostrar que los demas estan
equivocados. También puede significar que las personas muy inteligentes no
estén dispuestas a asumir riesgos especulativos por no estar seguras, en ese
momento, de tener razon.

No hay, por supuesto, nada que impida a las personas muy inteligentes ser
pensadores excelentes. Pero esto no se sigue automaticamente. Tienen que
desarrollar la destreza de pensar.

INGENIO Y SABIDURIA

En la escuela, en los acertijos, en los test, en los examenes y en nuestros
sistemas de valores, se pone todo el énfasis en el ingenio. Un joven listo puede
ganar mucho dinero en Wall Street, pero su vida personal puede ser un desastre.
El ingenio es un teleobjetivo. La sabiduria, un objetivo gran angular.

Prestarnos una atencion mucho menor a la sabiduria que al ingenio,
especialmente porque creemos que la sabiduria viene sélo con la edad y la
experiencia y que no es posible ensefiar sabiduria. Esto es una falacia. Se puede
ensefiar sabiduria. Una de las funciones principales de este libro es ensefiar
sabiduria. La sabiduria depende en gran medida de la percepcion. Se trata de
ensefar percepcion, no solo logica.



¢TIENE QUE SER DIFICIL PENSAR?

¢Por qué siempre intentamos desarrollar el pensamiento de las personas
proponiéndoles ejercicios demasiado dificiles para ellas? Es obvio que si el
ejercicio de pensamiento es demasiado facil no hace falta esforzarse, no hay
sensacion de logro y no se aprende nada. En casi todas las areas del cultivo de
destrezas (tenis, esqui, musica, cocina) se emplean ejercicios moderadamente
dificiles. En otras palabras: los ejercicios son factibles, pero al hacerlos tenernos
que practicar las destrezas que poseernos. Esto incrementa la confianza y la
facilidad de uso de la destreza. Los ejercicios casi imposibles destruyen la
confianza. Por eso tanta gente deja de pensar. Lo encuentran aburrido por ser
demasiado dificil. No es divertido hacer algo que no se puede hacer.

No creo que los rompecabezas, los puzles y los juegos matematicos sean
siempre buenos para enseflar a pensar. Por eso las tareas y ejercicios que
proponemos en este libro no son dificiles.

Ademas, la creencia de que si se pueden hacer cosas muy dificiles también se
podran hacer todas las mas faciles no esta confirmada por la experiencia
humana. Muchas personas que pueden realizar hazafias mentales muy dificiles a
veces son menos capaces de llevar a cabo tareas mas sencillas.

COMO SER UN INTELECTUAL

La primera regla del intelectualismo es: «Si no tienes mucho que decir,
complicalo tanto como puedas». Un verdadero intelectual teme la sencillez tanto
como un granjero la sequia. Si no hay complejidad, ;sobre qué va a trabajar o
escribir?

A veces he hablado ante auditorios de educadores que mas o menos me han
dicho: «Haga su charla lo suficientemente complicada como para
impresionarnos; pero entonces quiza sea demasiado complicada como para ser
practica».

Siempre se puede aumentar la complejidad de las descripciones. Si queremos
podemos dividir un simple lapiz en diez partes y después describir cada parte y
las relaciones entre ellas. Teniendo un pufiado de conceptos se puede
coreografiar la danza mas complicada. No hay limite para los juegos que
podemos hacer con las palabras.

Comentamos la complejidad ajena y también los comentarios de los



comentaristas. Y asi el proceso se alimenta a si mismo. Muy pronto, el comentar
se vuelve mas importante que la creatividad y lo llamamos «erudicion».

Algunos encuentran este proceso desagradable e inutil. Esto sucede
especialmente con las personas interesadas en resultados practicos. Acaban
identificando «intelectualismo» y «pensamiento» y dejando de pensar. Es una
lastima.

Se puede ser un pensador sin ser un intelectual. De hecho, muchos
intelectuales no piensan particularmente bien.

PENSAMIENTO REACTIVO Y PROACTIVO

En la escuela resulta muy practico ofrecer a los estudiantes hojas de trabajo,
libros de texto y textos escritos en la pizarra. Después se les pide que
«reaccionen» ante lo que tienen delante. Por estas razones practicas casi todo el
pensamiento que se ensefia en la escuela es «reactivo».

«Aqui tienes esto. ¢ Qué piensas de ello?»

No es facil pedirles a los estudiantes que salgan y organicen un negocio. No
es facil pedirles a los estudiantes que resuelvan un problema real o emprendan
un proyecto real. Simplemente no seria factible en un ambito escolar.

También sucede que este tipo reactivo de pensamiento concuerda con la
tradicion intelectual de la erudicion: ;como reaccionamos ante lo que ya existe?

Pero la escuela y la educacion no estan orientadas hacia si mismas. La vida
real implica una gran cantidad de pensamiento «proactivo». Esto significa salir y
hacer cosas. Toda la informacién no esta dada; hay que encontrarla. Las cosas no
se hallan delante de uno. Sentandose simplemente en una silla no se consigue
nada. Es facil comer en un restaurante en que nos ponen delante la comida. Pero
comprar la comida (o incluso cultivarla) y cocinarla ya es otro asunto.

La educacion no tiene la culpa de que el pensamiento proactivo no sea tan
facil de manejar como el reactivo. Pero si es culpable de suponer que el
pensamiento reactivo es suficiente.

LA OPERATIVIDAD

El término «operatividad» designa el conjunto de las destrezas del «hacer».

En el campo de la educacion existe el mito de que basta con «saber». Si se
tiene suficiente conocimiento, la accion es obvia y facil. Si se tiene un mapa



detallado es facil moverse.

El mundo real es diferente. Mis muchos afios de experiencia trabajando con
empresas y con la administracion me han demostrado que «hacer» no es en
absoluto facil. Para hacer hay que pensar mucho. Hace tiempo que no basta con
«tener ganas» o «volar a ciegas».

Hay que tratar con personas. Hay que tomar decisiones. Hay que disefiar y
aplicar estrategias. Hay que hacer y llevar a cabo planes. Hay conflicto, regateo,
negociacion y tratos. Hay que tener en cuenta los valores y llegar a acuerdos.
Todo esto requiere una gran cantidad de pensamiento. Todo esto exige un alto
grado de operatividad.

En un mundo tan competitivo, las naciones industriales que no presten
atencion a la operatividad quedaran rezagadas. Desde el punto de vista personal,
los jovenes que no adquieran las destrezas de la operatividad tendran que
permanecer en un ambito académico.

La operatividad incluye aspectos del pensamiento, como opiniones ajenas,
prioridades, objetivos, alternativas, consecuencias, conjeturas, decisiones,
solucion de conflictos, creatividad, y muchos otros aspectos no tenidos en cuenta
normalmente en el tipo de pensamiento que se utiliza para analizar
informaciones. Estas dimensiones forman parte del pensamiento «proactivo», no
del pensamiento «reactivo» habitual.

EL PENSAMIENTO CRITICO

Las tradiciones del pensamiento occidental han insistido mucho en el
pensamiento critico. Esto se debe en parte al antiguo estilo griego de pensar,
redescubierto en el Renacimiento, y en parte a la necesidad medieval de contar
con pensadores eclesiasticos que combatieran la herejia.

El pensamiento critico sélo es muy valioso en dos tipos de situacion social.
En una sociedad muy estable (como las de los antiguos Estados griegos y la
medieval) cualquier idea nueva o intrusiéon que amenazase con producir cambios
tenia que evaluarse criticamente. La segunda situacion es cuando la sociedad
esta rebosante de energia constructiva y creativa. En este caso el pensamiento
critico es necesario para distinguir lo valioso de lo espurio.

Lamentablemente, ninguna de estas dos situaciones es la actual. Hay una
tremenda necesidad de cambio y una notable falta de ideas nuevas y energia
creativa.



Imaginate un grupo de trabajo de seis brillantes pensadores criticos reunidos
para discutir como combatir la contaminacion en la localidad. Ninguno de ellos
podra utilizar su tan adiestrada mente hasta que alguien plantee alguna propuesta
real. El problema radica en que el pensamiento critico es «reactivo». Tiene que
haber algo que «criticar». Pero ;de donde sale ese algo? Las propuestas y
sugerencias s6lo pueden proceder de un pensamiento constructivo, creativo y
fecundo.

Si entrendsemos a una persona para que evitase todos los errores al pensar,
iserila un buen pensador? En absoluto. Si entrenamos a un conductor de
automovil para que evite todos los errores al conducir, ¢sera un buen conductor?
No, porque esa persona podria dejar el automovil en el garaje evitando asi toda
posibilidad de error. Es muy titil evitar errores de conduccion si el automovil va
a algun lugar. Del mismo modo, el pensamiento critico sélo es util si también
pensamos constructiva y creativamente. Unas riendas no sirven para nada si no
hay caballo.

Este punto es muy importante porque en muchas escuelas se cree que basta
con ensefar a pensar criticamente. Esto concuerda con la relevancia que se suele
atribuir al pensamiento reactivo y con las ideas tradicionales sobre el
pensamiento.

El pensamiento critico es valioso y debe tener su lugar en el conjunto del
pensamiento. Pero s6lo es una parte de éste. Decir que una sola rueda no es
suficiente para un automévil no es negar el valor de esa rueda.

Los peligros de creer que el pensamiento critico es suficiente son multiples.
Las mentes mas capaces quedan atrapadas en este tipo de pensamiento y no
cultivan las destrezas del pensamiento constructivo y creativo, tan indispensables
para la sociedad. Las escuelas no dedican tiempo ni esfuerzo a los aspectos
constructivos y creativos del pensamiento porque se supone que ya estan
enseflando a «pensar». Del pensamiento critico puede proceder la peligrosa
arrogancia de considerar el pensamiento sin errores como absolutamente
correcto, aunque se base en una informacién o en una percepcién insuficientes
(mas adelante insistiremos en este punto). La capacidad de pensar criticamente,
sin una correspondiente habilidad en el pensamiento creativo y constructivo,
dificulta ain mas la necesaria aparicién de nuevas ideas. Es mucho mas facil
criticar que crear.

EL METODO ANTAGONICO



En los Estados Unidos hay un abogado por cada 350 habitantes.

En Japén hay un abogado por cada 9.000 habitantes.

El método antagonico es fundamental en las tradiciones occidentales de
pensamiento. Procede directamente del habito de pensamiento critico y de la
busqueda de la verdad mediante el dialogo antagénico.

El debate y la controversia se consideran el medio adecuado para investigar
temas porque las dos partes estan motivadas. Pero cuando la motivacion
aumenta, la investigacion disminuye. ;Estaria dispuesta alguna de las partes a
exponer un argumento que favoreciese al adversario?

«Yo tengo razon y tu no.»

El método antagoénico es la base de la politica, el derecho, la ciencia (en
parte) y la vida diaria. Sin embargo, es un método muy limitado y defectuoso
(este tema se trata mucho mas ampliamente en mi libro I am right — you are
wrongh).

La costumbre de pensar antagénicamente suele agravar las polaridades, las
polémicas y los conflictos. Los conflictos suelen requerir mas a menudo una
salida «disefiada» que una demostracién de fuerza antagénica.

DESAFIO Y PROTESTA

«¢Por qué tengo que levantarme por la mafiana?»

«¢Por qué tengo que llevar corbata?»

«;Por qué tengo que ir a la escuela?»

Para muchos la idea de «pensamiento» ha acabado significando desafio,
protesta y discusion. Por eso muchos gobiernos, autoridades educativas e incluso
padres, se oponen a menudo a la idea de ensefiar a pensar. Ven el pensamiento
como algo que provoca rupturas, protestas y discusiones sin fin. Esto era asi
realmente cuando predominaba la anticuada concepcion del pensamiento como
protesta.

Pese a ello, el Programa de Pensamiento CoRT se esta utilizando
actualmente en muchas culturas e ideologias (catdlica, protestante, marxista,
islamica, china, etc.). Esto se debe a que el Programa CoRT fomenta el
pensamiento constructivo, muy diferente del pensamiento de desafio y protesta.
De hecho, algunos gobiernos consideran que la ensefianza del pensamiento
constructivo es la mejor proteccion contra el pensamiento de protesta colectiva,



que es el tnico del que suelen disponer los jovenes mentalmente vigorosos a los
que nunca se les ha ensefiado a pensar.

El pensamiento desafiante esta muy relacionado con el pensamiento critico y
con el pensamiento antagénico. A menudo se piensa que basta con protestar o
desafiar y que entonces la otra parte (o las autoridades) hara, de alguna manera,
que «las cosas mejoren». Asi piensa el nifio que les pide a sus padres que le
solucionen todos los problemas.

La protesta tiene su lugar y gracias a ella se ha conseguido mucho: defensa
del medio ambiente, moratorias en la caza de ballenas, derechos de la mujer,
derechos de las minorias, automoviles mas seguros, etc. La protesta sirve para
luchar contra las injusticias y tomar conciencia sobre algunos temas. La protesta
puede ser suficiente cuando se trate de eliminar defectos. Pero en otros temas
que requieran un pensamiento creativo y constructivo, la protesta no es
suficiente.

Sin embargo, hay desafios positivos, porque sin desafios nunca podriamos
escapar de las ideas antiguas para desarrollar otras mejores. Estos desafios
positivos forman parte del pensamiento creativo.

En el desafio negativo se ataca la idea existente y se pide al adversario que la
defienda o la mejore.

En el desafio positivo se reconoce el valor de la idea existente, se crea una
nueva idea y se la compara con la antigua. Después se intenta mostrar que la
nueva idea tiene méritos y es beneficiosa.

Las revoluciones tradicionales siempre han sido negativas: se define un
enemigo y se lucha para vencerle. Ya es hora de disefiar proyectos de
revoluciones positivas en las que no haya enemigos sino estructuras para mejorar
las cosas.

LA NECESIDAD DE TENER RAZON

Si se trabaja en un problema de matematicas y se halla la respuesta correcta,
se deja de pensar. La respuesta no puede ser ain mas correcta. Pero la vida real
no es asi. Se sigue pensando porque suele haber otras soluciones mejores (en
términos de coste, menor contaminacion, valores humanos, ventajas
competitivas, etc.).

Nuestro ego siempre quiere tener razon. En las culturas occidentales ésa es la
base de las discusiones y del método antagdénico. Nos resistimos a aceptar la



derrota por este problema de vanidad. El resultado es que pensamos agresiva y
defensivamente, pero casi nunca constructivamente.

En teoria todos deberiamos alegrarnos de perder una discusion porque de ese
modo terminamos con mas de lo que teniamos al principio.

Los que participan en reuniones quieren que sus ideas prevalezcan —sean o
no las mejores— porque su ego esta involucrado. Debido a este serio problema
de vanidad, un aspecto importante del aprendizaje del pensamiento es el
aprendizaje de técnicas para separar el pensamiento del ego. En este libro
explicaremos algunas de estas técnicas (como, por ejemplo, la de los seis
sombreros).

ANALISIS Y DISENO

El andlisis es una parte tan importante de nuestra tradicion de pensamiento
que el objetivo casi unico de todo el sistema educativo universitario es el
desarrollo de destrezas analiticas.

No cabe duda de que el andlisis es un aspecto muy importante del
pensamiento. Mediante el analisis dividimos las situaciones complejas en partes
manejables. Mediante el analisis encontramos las causas de los problemas e
intentamos eliminarlas.

Como en el caso del pensamiento critico, la cuestion no es si el analisis es
util sino si es suficiente. Ahora tenemos dos ruedas en el automovil. Cada una de
ellas es maravillosa, pero dos ruedas todavia no son suficientes.

Si te sientas sobre un objeto puntiagudo un analisis rapido te permitira
eliminar la causa de tu incomodidad y solucionar el problema. Se pueden
resolver muchos problemas encontrando y eliminando la causa. Pero también
hay otros muchos problemas cuya causa no podemos encontrar. O puede haber
muchas causas interrelacionadas. O podemos encontrar la causa (por ejemplo, la
codicia humana) y no ser capaces de eliminarla.

Por eso somos tan ineptos para resolver problemas como el abuso de drogas,
la deuda del Tercer Mundo, la contaminacion, las congestiones de trafico, etc. El
analisis no basta para resolver estos problemas. Y, sin embargo, todos los que
intentan solucionar problemas en el gobierno y en los demas ambitos estan
entrenados en el pensamiento analitico.

Hay muchos problemas que requieren «disefio» ademas de analisis. Solo
disefiando podemos construir y crear soluciones. El pensamiento disefiador nos



permite juntar los elementos necesarios para conseguir lo que deseamos. No se
trata de eliminar la causa del problema sino de construir una solucién.

Y, sin embargo, dedicamos una atencion minuscula al pensamiento
disefiador, y al pensamiento creativo y constructivo. El disefio se considera algo
propio de arquitectos, artistas graficos y modistos. Pero el disefio es una parte
fundamental y muy importante del pensamiento. El disefio es tan importante al
menos como el analisis. El disefio incluye todos los aspectos del pensamiento
consistentes en juntar cosas para producir un efecto.

Como las tradiciones del pensamiento académico occidental se han ocupado
del pensamiento reactivo, el analisis, el pensamiento critico, la discusion y la
erudicion, han olvidado practicamente aspectos tan fundamentales del
pensamiento como el disefio.

EL PENSAMIENTO CREATIVO

Los sistemas autoorganizados tienen una necesidad absoluta de creatividad.
Todo indica que la mente se comporta como una red nerviosa autoorganizada.
¢Por qué no hemos prestado una atencion mas seria al pensamiento creativo
cuando este tipo de pensamiento es tan obviamente un aspecto clave del
pensamiento (para introducir mejoras, para disefiar, para resolver problemas,
para cambiar, para producir ideas nuevas, etc.)?

Hemos arrinconado el pensamiento creativo por dos razones. La primera es
que hemos creido que no se puede hacer nada para desarrollarlo. Hemos
considerado el pensamiento creativo como un don mistico que algunos poseen y
otros no. No se puede hacer nada excepto fomentar el don creativo en los que
parecen tenerlo.

La segunda razon por la que hemos descuidado el pensamiento creativo es
realmente muy interesante. Todas las ideas creativas valiosas siempre deben
resultar 16gicas a posteriori (después de que alguien haya tenido la idea). Si la
nueva idea no fuese logica a posteriori no habriamos sido capaces de
considerarla valiosa. De modo que s6lo somos capaces de reconocer el valor de
las ideas creativas que resultan, de hecho, légicas a posteriori. Las demas
quedan como meros desatinos. Mas tarde podemos volver a tener en cuenta
algunas de las ideas desatinadas o podemos dejarlas como desatinos para
siempre.

Después damos por sentado que, si la idea creativa es logica a posteriori, sin



duda deberiamos haber llegado a ella mediante la 16gica. De manera que no haria
falta creatividad, sino s6lo una légica mejor.

Esta suposicion es totalmente falsa. So6lo en los ultimos afios hemos
descubierto (en realidad, so6lo un pequefio numero de personas que trabajamos en
este campo) que en un sistema de informacién autoorganizado una idea puede
ser logica a posteriori, pero invisible a priori. Esto se debe al caracter asimétrico
de los modelos, que también da origen al humor.

Como nuestros sistemas tradicionales de pensamiento solo se han ocupado
de los sistemas de informacion organizados exteriormente (simbolos moviles
regidos por reglas logicas), nunca hemos sido capaces de ver esto.

Los defensores de la creatividad también han estado equivocados, pero en
otra direccién. Han creido que todos somos naturalmente creativos, pero estamos
inhibidos. Esta inhibicion procederia de la necesidad de dar so6lo las respuestas
«correctas» en la escuela. Se deberia al miedo de cometer errores o parecer
ridiculo en los negocios o en la vida profesional.

Asi que, si pudiéramos liberar a la gente de estas inhibiciones, le
permitiriamos expresar su creatividad natural. Esta es la base de la lluvia de
ideas y otras técnicas parecidas encaminadas a liberar a las personas de sus
inhibiciones.

Lamentablemente, la creatividad no es una caracteristica natural del cerebro.
La funcion del cerebro es hacer que la experiencia se organice en modelos y
después utilizar estos modelos ya existentes. De modo que el liberar a los
individuos para que puedan ser ellos mismos s6lo les hara un poco mas creativos
(por estar menos inhibidos).

Si queremos ser mas creativos tendremos que aprender algunas técnicas
especificas de pensamiento. Estas técnicas forman parte de lo que he llamado
«pensamiento lateral» (que describiré mas adelante en este libro). Son técnicas
no naturales e incluyen métodos de provocacién que parecen completamente
ilégicos. De hecho, esos métodos son perfectamente l6gicos cuando lo que
pretendemos es modelar sistemas.

La creatividad no tiene por qué seguir siendo un don mistico. Hay técnicas
expresas de pensamiento creativo, algunas de las cuales seran descritas en este
libro. También diremos cémo el uso deliberado de estas técnicas de pensamiento
lateral contribuyeron a la salvacion de los juegos olimpicos, que casi dejaron de
celebrarse en 1984.



LOGICA Y PERCEPCION

Todos sabemos que la l6gica es la base del pensamiento correcto. Pero, ;1o es
de verdad?

Una mala l6gica provoca un pensamiento defectuoso. No hay duda de ello.
Entonces, ¢una buena logica hace pensar bien? Desgraciadamente, esto no se
sigue en absoluto. El que entiende algo de 16gica sabe que ésta nunca puede ser
mejor que las premisas o las percepciones de las que parte. Todos los légicos
aprenden esto. Y muchos de ellos lo olvidan enseguida.

Tu ordenador esta estropeado. Todos sus resultados son erroneos. Lo arreglas
y vuelve a funcionar sin fallos. Si introduces datos correctos consigues
respuestas correctas. Si introduces datos erréneos consigues respuestas erroneas
(aunque quiza no sepas que lo sean). Lo mismo sucede con la l6gica. Como el
ordenador, la l6gica es una maquinaria al servicio de los datos y percepciones
con que contamos. Por lo tanto, deberiamos estar siempre preparados para
descubrir la mala l6gica, pero ser precavidos antes de aceptar las conclusiones de
la buena logica, porque las percepciones iniciales podrian ser insuficientes.

Diria que el 85 por ciento del pensamiento corriente es un asunto de
percepcion. La mayor parte de los fallos en el pensamiento son defectos de
percepcion (una perspectiva limitada, etc.) y no errores logicos. La percepcion es
la base de la sabiduria. La ldgica es importante en asuntos técnicos y
especialmente en sistemas cerrados como las matematicas.

La percepcion es una parte tan importante del pensamiento que sorprende
que sigamos creyendo que la logica es el fundamento del pensamiento. Esto se
debe a nuestra costumbre de pensar reactivamente. Se les presentan a los
estudiantes materiales con percepciones e informacion dadas de antemano y se
les pide que reaccionen. Como les dan las percepciones, lo que tienen que tener
en cuenta es la l6gica. Pero en la vida real tenemos que formar nuestras propias
percepciones.

Tanto la légica como la percepcion son importantes, igual que en un
automovil son importantes tanto el motor como las ruedas. Si me obligasen a
elegir entre las dos tendria que elegir la percepcion, porque la mayor parte del
pensamiento corriente depende de la percepcion. Ademas, con una percepcion
habil se puede llegar bastante lejos (como explicaré mas adelante en el libro),
mientras que una logica habil con una percepcion deficiente puede ser peligrosa.

En la practica, la l6gica y la percepcion estan estrechamente entretejidas. En



este libro insistimos en la percepcion porque es la base de la sabiduria y porque
es el aspecto mas descuidado del pensamiento.

EMOCIONES, SENTIMIENTOS E INTUICION

Al contrario de lo que creen muchos, las emociones, los sentimientos y la
intuicion desempefian un papel central en el pensamiento.

El pensamiento sirve para organizar el mundo (en nuestras mentes) de
manera que podamos aplicar eficazmente las emociones. En tltimo término, la
que elige y decide es la emocion.

La cuestion clave es cuando usamos las emociones y los sentimientos.

Hay quien opina que la inclinacion es la tnica guia genuina para la accion.
Esas personas desconfian de la logica y de los juegos de palabras porque les
parece que la légica puede utilizarse para probar cualquier cosa (lo que es cierto
si se eligen cuidadosamente las percepciones y los valores). Consideran el
sentimiento genuino como una especie de dios. Esto es peligroso porque el
sentimiento genuino puede ser defectuoso e inoportuno. Gran parte de la
inhumanidad del hombre con el hombre se basa en los sentimientos genuinos del
momento.

Sin embargo, si ampliamos nuestras percepciones —incluyendo modos
alternativos de ver la situacion— y después aplicamos nuestros valores y
sentimientos, el resultado sera mucho mejor.

La logica y la argumentacion no pueden cambiar los sentimientos, pero la
percepcion si puede. Un desconocido que conoces en vacaciones se muestra muy
servicial. Alguien comenta que podria tratarse de un presidiario. Ver a esa
persona desde esta nueva percepcion puede producir un cambio de sentimientos
respecto a ella.

En vez de excluir la emocién, como suele hacerse en la ensenanza del
pensamiento, hay que encontrar medios para permitir a la emocién y el
sentimiento desempefiar el papel que les corresponde en nuestro pensamiento.
En este libro se describen métodos de este tipo, como, por ejemplo, el uso del
«sombrero rojo» en la técnica de los seis sombreros.

La intuicion juega un papel muy importante en el pensamiento. Pero es
peligroso apoltronarse y no pensar suponiendo que de alguna manera la intuicion
hallara la solucion por su cuenta. En ocasiones la intuicién puede equivocarse
notoriamente. Por ejemplo, cuando se trata de probabilidades. Pero, como en el



caso de las emociones y los sentimientos, la intuiciéon también tiene una funcion
en el pensamiento.

Probablemente los jovenes experimentan dos influencias principales. La
primera es la presion ejercida por sus amigos, los grupos y la gente de su edad.
De ellos sacan sus percepciones y valores. Si un joven no es capaz de pensar por
si mismo se dejara llevar por el grupo (aunque esto signifique cosas como
consumir drogas).

La segunda influencia principal es la musica de la cultura juvenil, con su
énfasis repetido en las emociones confusas de la adolescencia. Como un campo
de trigo ondeando al viento, las mentes jovenes estan sometidas a horas y horas
de variaciones de «me quiere, no me quiere». La musica pop es un medio muy
poderoso que en ocasiones proporciona valores, intuiciones e incluso algo de
pensamiento pero, en general, un régimen continuo de emocion angustiada no
ayuda mucho a los individuos a pensar por si mismos.

RESUMEN

En este capitulo he intentado corregir algunas de las ideas erroneas mas
extendidas sobre el pensamiento. La informacion es necesaria, pero el
pensamiento también lo es. Pensar no es sélo cuestién de ingenio y de saber
resolver problemas dificiles. La sabiduria es atin mas importante que el ingenio.

El pensamiento tradicional insiste exclusivamente en el pensamiento critico,
la argumentacion, el anélisis y la 16gica. Estos son muy importantes y espero que
nada de lo que escribo pueda dar una impresion diferente. Pero s6lo son una
parte del pensamiento y es muy peligroso creer que basta con ellos. Ademas de
pensamiento critico necesitamos pensar constructiva y creativamente. Ademas
de razonar hay que explorar sobre el tema. Ademas de capacidad de analisis hay
que tener destreza para disefiar. Ademas de l6gica hay que poseer percepcion.

Tradicionalmente nos hemos ocupado sobre todo del pensamiento reactivo:
reaccionar ante lo que se nos presenta. Pero hay otro aspecto del pensamiento.
Este otro aspecto (proactivo) del pensamiento es el que consiste en salir, hacer
cosas y hacer que sucedan cosas. Esto requiere «operatividad) o destrezas del
hacer. Requiere un pensamiento constructivo, creativo y fecundo.

Gran parte del pensamiento ha tenido un matiz negativo: desafio, ataque,
critica, discusion, refutacion, etc. ;Es ésta realmente la inica manera de proceder
o se pueden conseguir los mismos efectos de un modo mas constructivo? Yo



creo que si es posible.

El pensamiento creativo es muy importante. Podemos empezar a ver cdémo
usar deliberadamente el pensamiento creativo en vez de limitarnos a esperar que
venga la inspiracion.

Las emociones y los sentimientos desempefian una funciéon clave en el
pensamiento. No hay que excluirlos sino utilizarlos en el momento adecuado.

Por ultimo, la inteligencia es un potencial, y para utilizarlo plenamente
tenemos que aprender las destrezas del pensamiento. Sin esas, destrezas el
potencial queda infrautilizado.



Nota sobre el autor

EL doctor Edward de Bono ha sido investigador Rhodes en Oxford y profesor

en las universidades de Oxford, Cambridge, Londres y Harvard. Es la persona
mas capacitada para escribir este libro por las siguientes razones:

1. A diferencia de la mayor parte de los educadores, el doctor de Bono no
sOlo trabaja en el campo de la educacion sino también en el de los negocios, los
asuntos exteriores y el gobierno. Ha creado el programa mas extensamente
utilizado para la ensefianza directa del pensamiento como asignatura en las
escuelas (el Programa CoRT). Ademas, las empresas mas importantes de todo el
mundo y otras sociedades utilizan sus sistemas de ensefianza del pensamiento.

Esto es importante por dos razones. La primera es que la educaciéon no es un
juego que sea un fin en si mismo. La educacion es una preparacion para la vida.
Por eso, las destrezas de pensamiento que se ensefien en la escuela deberan ser
utiles para la vida después de la escuela. Y eso no es asi en muchos de los
enfoques tradicionales de la ensefianza del pensamiento. La segunda razon es
que el mundo de los negocios, el gobierno y las entidades publicas es un dificil
campo de pruebas. En la escuela los estudiantes tienen que aceptar lo que se les
pone delante. Pero los hombres de negocios no tienen que aceptar nada.
Aceptaran la ensefianza del pensamiento sélo si creen que puede serles ttil,
practica y apropiada. En el mundo de los negocios el examen final lo hace el
consumidor que paga.

2. El doctor de Bono ha trabajado por todo el mundo mas que muchos otros
educadores. Ha trabajado directamente en cuarenta y cinco paises importantes (y
algunos mas pequefios). Sus métodos se utilizan en muchos mas. Ha trabajado en
una amplia variedad de culturas e ideologias. Esto le ha obligado a buscar los
aspectos mas fundamentales del pensamiento y a liberarse de habitos de



pensamiento especificos de una sola cultura. Esto le ha permitido, por ejemplo,
ver claramente las limitaciones de los habitos occidentales de pensamiento, tales
como la discusion y el pensamiento critico. El trabajar en diferentes paises y con
diferentes profesores en condiciones en absoluto ideales le ha obligado también
a simplificar y hacer muy practicos los métodos de ensefianza. No podia contar
con disponer siempre de profesores inspirados y muy instruidos.

3. A diferencia de muchos otros en este campo, el doctor de Bono es un
pensador original que ha investigado directamente la naturaleza del pensamiento
y los métodos para ensefiarlo. Demasiadas personas que trabajan en este campo
copian simplemente de otros y juntan fragmentos de aqui y de alla.

La formacién psicolégica y médica del doctor de Bono le coloca en una
situacion unica para entender los sistemas de informacion «autoorganizados».
Esta es la base para la comprensién de la percepcién y el pensamiento creativo.
Estos temas se desarrollaran mas ampliamente en las préximas paginas.

4. Ante todo, los veinticinco afios de experiencia del doctor de Bono en el
campo de la ensefianza directa de las destrezas del pensamiento le sitiian en una
posicion distinta de la de los que han entrado mas recientemente en ese campo.
Sus métodos (como, por ejemplo, el Programa CoRT) se han probado durante
todos estos afios con distintas edades, capacidades, profesores y situaciones. Y se
ha demostrado que funcionan. Y, lo que es ain mas importante, se ha
comprobado que estos métodos se pueden ensefiar. De esta larga experiencia
procede el énfasis que pone el doctor de Bono en la practicidad y la simplicidad.
Por esto fue posible formar a 105.000 profesores en Venezuela. Es muy facil
crear programas complicados con buen aspecto pero que no se pueden ensefiar ni
utilizar. Como no todos los padres son profesores muy preparados, la experiencia
y la practicidad del doctor de Bono son esenciales para un libro como éste.

LA EDUCACION

Al doctor Edward de Bono se le reconoce ampliamente corno un pionero de
la ensefianza directa del pensamiento en las escuelas. Sus primeros libros
aparecieron en 1967 y el Programa CoRT se esta utilizando desde 1972.

Ha hablado con frecuencia en congresos de educacion (la Conferencia
Internacional sobre el Pensamiento; el Consejo Mundial de Nifios Superdotados;
el Congreso Nacional y otras reuniones del ASCD; etc.). En 1989 le invitaron a
hablar ante la Comisién Educativa de los Estados (EE.UU.), a la que asisten



gobernadores estatales y altos funcionarios educativos de todos los Estados. En
1989 le invitaron a pronunciar el discurso inaugural de la asamblea especial
convocada en Paris por la OCDE para tratar sobre la ensefianza del pensamiento.
Fue una importante reunion a la que asistieron representantes de todos los paises
de la OCDE (EE.UU., Jap6n, Alemania, Francia, Gran Bretaiia, etc.).

El Programa CoRT para la ensefianza del pensamiento en las escuelas se
utiliza extensamente en la actualidad en Canada (incluso en las zonas
francofonas). En los EE.UU. el programa se utiliza cada vez mas. El Estado de
Minnesota, considerado el mas avanzado educativamente, ha asignado unos
fondos especiales para formar en la aplicacion de este programa y crear escuelas
piloto.

La Academia de Ciencias de la URSS invit6 al doctor de Bono a Moscu para
formar a profesores del Proyecto Escolar Uno, del que forman parte las
principales escuelas piloto en las que se experimentan nuevos métodos. En
China el Programa CoRT lleva utilizandose algunos afios en varias escuelas
superiores seleccionadas.

El gobierno de Singapur hizo sus propios ensayos y después probd el
Programa CoRT en cuarenta y cinco escuelas. Ahora proyecta extender el
programa a todas las escuelas. En Malasia el programa lleva utilizandose varios
afios en escuelas superiores. El gobierno de Bulgaria, después de realizar
ensayos preliminares satisfactorios, esta introduciendo el método en todas las
escuelas.

En Venezuela al doctor Machado, un profesor de filosofia de la universidad
de Caracas, le resultd6 muy interesante el libro del doctor de Bono EI mecanismo
de la mente. Posteriormente, el doctor Machado se dedicé a la politica y cre6 un
Ministerio para el Desarrollo de la Inteligencia. El doctor de Bono fue invitado a
Venezuela para formar a un nticleo de profesores. La formacion acabé llegando a
105.000 profesores y la ensefianza del pensamiento es obligatoria, por ley, en
todas las escuelas. De los catorce proyectos del Ministerio para el Desarrollo de
la Inteligencia, ocho se han basado directamente en los métodos del doctor de
Bono. Este Ministerio desaparecié tras un cambio de gobierno, pero el
Ministerio de Educacién sigui6é aplicando el programa de Bono y el Programa
Familiar.

También se esta utilizando el Programa CoRT de distintos modos en otros
muchos paises: Gran Bretafia, Australia, Nueva Zelanda, Israel, Suecia, Kuwait,
Paquistan, etc.

El doctor John Edwards de la Universidad James Cook, en Australia, ha



realizado la mejor investigacion. Ha demostrado, por ejemplo, que el uso de un
curso de pensamiento CoRT hizo aumentar el nimero de estudiantes que
obtenian las dos calificaciones mas altas en matematicas del 25 por ciento al 52
por ciento.

LOS NEGOCIOS

No es sorprendente que el mundo de los negocios sea la parte de la sociedad
que muestre un mayor interés en la obra del doctor de Bono. En los negocios se
necesitan resultados. Limitarse a defender una opinion no sirve para nada. Se
piensa sobre acciones, decisiones e ideas nuevas. Este es precisamente el
enfoque del doctor de Bono. En los negocios también se sabe que las personas
son el recurso mas importante. Por eso las empresas estan tan interesadas en
mejorar el pensamiento de sus empleados.

En los niveles superiores se le han solido pedir al doctor de Bono
orientaciones sobre el pensamiento capaz de generar cambios, estrategias,
mejoras y nuevas tendencias.

La diversidad de las empresas que han recurrido a la ensefianza del doctor de
Bono es, como cabia esperar, amplia, dado que en todos los sectores hace falta
pensar.

Desde NTT (Japon; con diferencia la empresa mas valiosa del mundo;
telefonia y comunicaciones) hasta Smurfitt (la empresa mas importante de
Irlanda; embalajes). Desde IBM (ordenadores) hasta el grupo Weston (Canada;
alimentacion). Desde General Motors (automéviles) hasta Dentsu (Japon; quiza
la agencia de publicidad mas importante del mundo). Desde Shell (petréleo)
hasta L.M. Ericsson (Suecia; radares y electronica). Desde Du Pont (industrias
quimicas) hasta Prudential (Ia mas importante empresa de seguros). Desde Ciba-
Geigy (Suiza; farmacéutica) hasta McKinsey (consultores). Desde KLM
(Holanda; linea aérea) hasta Citicorp (el banco mas importante de los EE.UU.).
Desde BHP (la empresa acerera y minera mas importante de Australia) hasta
Zegna (una de las principales empresas de modas de Italia). Desde Heineken
(Holanda; elaboracién de cerveza) hasta American Standard (saneamientos).

El doctor de Bono ha sido invitado con frecuencia a hablar en importantes
conferencias, tales como BIMCO (la principal conferencia internacional de
marina mercante), el Instituto de Inversores Institucionales, YPO (la
Organizacion de Presidentes Jovenes), CEI (el congreso mundial de



manipuladores de alimentos), etc.
LOS ASUNTOS PUBLICOS

Cuando la Universidad del Departamento de Defensa de los EE.UU. (el
Pentagono) organizo su primera conferencia sobre creatividad se quiso que el
doctor de Bono fuera el primero en intervenir. Como tenia un compromiso
previo en Helsinki, inauguré las sesiones desde Finlandia por teléfono
transatlantico.

El doctor de Bono ha impartido seminarios al Departamento de Policia de
Los Angeles y otras academias e institutos de policia.

El doctor de Bono pronuncio el discurso inaugural de la primera conferencia
organizada por la Asociacion Americana de Abogados sobre solucion de
conflictos en la educacion. También le invitaron a hablar en la Conferencia Legal
de la Commonwealth, en la que se reinen unos 5.000 abogados de todo el
mundo.

En el campo de la economia, al doctor de Bono se le ha invitado a hablar en
distintas reuniones: el prestigioso Foro Mundial Econémico de Davos (varias
veces), la Conferencia Econémica Rim del Pacifico, el Instituto Internacional de
Banca y otras.

El gobierno canadiense invito al doctor de Bono a impartir un seminario en
el CIDA, que se ocupa de toda la ayuda al extranjero. El Departamento de
Desechos Toxicos del gobierno de California invit6 al doctor de Bono a impartir
una serie de seminarios y talleres para ayudarles a resolver varios problemas de
deteccion, investigacion y legislacion. Diversas agencias publicas (de Australia,
Canada, Singapur, Malasia) han invitado al doctor de Bono a hablar ante su
personal superior.

Entre otros organismos que han recurrido a la ayuda del doctor de Bono se
encuentran el Fondo Mundial para la Vida Salvaje y la Union Internacional para
la Conservacion de la Naturaleza.

INTERNACIONAL

El doctor de Bono ha trabajado en una amplia variedad de paises: Canada,
EE.UU., México, Brasil, Argentina, Suecia, Francia, Gran Bretafia, Alemania,
Italia, Espafia, Egipto, Arabia Saudi, India, Pakistan, Singapur, Malasia, URSS,



China, Corea, Japon, Australia, Nueva Zelanda y otros diecinueve paises,
ademas de varios paises mas pequefios como Malta, Emiratos Arabes, Fiyi, etc.
Los libros del doctor de Bono estan traducidos a veintitrés idiomas: los
principales idiomas europeos, japonés, ruso, chino, coreano, hebreo, urdu, etc.
Quiza sea sorprendente que la obra del doctor de Bono se acepte y utilice en
culturas e ideologias muy diferentes: catolica, protestante, islamica, marxista,
china, japonesa, etc.

PUBLICACIONES

El doctor de Bono escribi6 su primer libro en 1967. El titulo era Nuevo
pensamiento, y anticipaba mas de veinte afios el uso de ese término por
Gorbachov. Desde entonces ha escrito treinta libros, todos ellos sobre el
pensamiento. Estos son algunos de los titulos: EI mecanismo de la mente;
Pensamiento lateral para la direccion; Ensefiando a pensar; Los nifios resuelven
problemas; Pensamiento prdctico; Conflictos; Atlas del pensamiento para la
direccion; Seis sombreros para pensar; Cartas a pensadores; Yo tengo razon y
tu no.

La BBC de Londres produjo una serie de television de diez capitulos titulada
«Curso de pensamiento de de Bono», que se ha visto mucho en las PBS de los
EE.UU. En Europa se ha distribuido posteriormente una serie de television de
trece capitulos titulada «Los mas grandes pensadores», patrocinada por la IBM
alemana y la Encyclopaedia Britannica.

El Programa de Pensamiento CoRT es el programa educativo mas importante
creado por el doctor de Bono. Consta de seis partes de diez lecciones cada una.
Un programa posterior, mas centrado en la escritura, es Piensa, anota, escribe
(publicado por Perfection Learning, Iowa). El Centro Internacional para el
Pensamiento Creativo, de Nueva York, ha producido un material en casetes
titulado Pensamiento maestro.

PENSAMIENTO SOBRE EL PENSAMIENTO

El doctor de Bono fue el acufiador del término «pensamiento lateral», que
tiene ahora una entrada —en la que se reconoce la paternidad del doctor de Bono
— en el Oxford English Dictionary y forma parte, por lo tanto, del idioma inglés.

La formacion médica del doctor de Bono ha sido esencial para el desarrollo



de sus ideas. Si hubiera procedido de los campos de la filosofia, las matematicas
o la informatica no habria podido desarrollarlas porque estas disciplinas trabajan
con sistemas de informacion organizados exteriormente, en los que se opera con
simbolos segun reglas logicas.

En medicina, el doctor de Bono investigo los sistemas que integran el cuerpo
humano (la circulacién, la respiracién, el control ionico, el funcionamiento del
rifién, las hormonas, etc.). Ello le oblig6 a desarrollar los conceptos biolégicos
de organizacion y manipulacion de informacion, lo cual le llevo al concepto de
sistema autoorganizado.

En su libro El mecanismo de la mente, publicado en 1969, el doctor de Bono
describio el funcionamiento del cerebro como una red nerviosa que permite a la
informacion organizarse en modelos. Ese libro se adelant6 veinte afios a su
tiempo, ya que sus conceptos forman ahora la base de los ultimos avances
informaticos: neuroordenadores, maquinas de red nerviosa, etc. Desde su
publicacion, muchas otras personas han entrado en el campo de los sistemas
autoorganizados, y ahora existe una rama de las matematicas que trata sobre
estos temas. Se han propuesto diversos modelos del funcionamiento del cerebro
que, en algunos casos, estan muy relacionados con el propuesto por el doctor de
Bono en 1969.

Esta fue la base que permiti6 al doctor de Bono desarrollar sus ideas sobre la
percepcion y la creatividad. De esta base procedieron, por un lado, las técnicas
del pensamiento lateral y, por otro, surgieron las técnicas de cambio perceptivo
expuestas en el Programa CoRT. La base tedrica de la obra del doctor de Bono
es, pues, el comportamiento de los sistemas autoorganizados de creacién de
modelos.

Mas recientemente, el doctor de Bono ha invitado a las principales
sociedades de ordenadores y software a participar en un «Grupo de trabajo sobre
el pensamiento», cuyo objetivo es investigar la etapa que media entre la
adquisicion de informacion y nuestra capacidad de utilizarla. La primera reunion
del Grupo tuvo lugar en la ciudad de Washington en mayo de 1989.

El doctor de Bono también esta trabajando en el importante proyecto de crear
un nuevo lenguaje internacional para el pensamiento.

EXPERIENCIA

El doctor de Bono lleva trabajando en el campo del pensamiento desde 1965.



Publicé su primer libro en 1967 y el Programa CoRT empez6 a utilizarse en
1972. Las ideas y los métodos han resistido las pruebas del tiempo, la
practicidad y la utilidad.

La experiencia en el campo de la ensefianza del pensamiento es importante.
Hay que evitar a toda costa la complejidad y la oscuridad porque no s6lo no
sirven para mejorar el pensamiento, sino que incluso pueden empeorarlo.

Desde que en los EE.UU. todo el mundo se apunta al carro de la ensefianza
del pensamiento, las editoriales han encargado a los escritores que escriban
apresuradamente libros poco elaborados sobre el tema. En gran medida lo hacen
copiando material ajeno y ordenandolo de otra manera, lo que, lamentablemente,
suele destruir el método. Otros autores han optado por coger un poco de aqui y
otro poco de alla. El resultado es, como cabia esperar, un desastre. Por ultimo,
también se recurre a enfoques muy antiguos sobre el pensamiento basados
principalmente en el pensamiento critico tradicional. Muchos de estos programas
se ofrecen con profesionalidad y se publican cuidadosamente. Lamentablemente,
eso no basta. Les falta experiencia practica sobre el terreno.

No es lo mismo analizar el proceso del pensamiento en los elementos que lo
componen y después intentar ensefiar estos elementos que disefiar herramientas
«practicas» de pensamiento.

En 1984 casi se acab6 el movimiento olimpico porque ninguna ciudad queria
asumir los gastos de ser anfitriona de los juegos. Solo el brillante éxito de Peter
Ueberroth y su equipo en los juegos de Los Angeles pudo demostrar que los
juegos tenian futuro. En una entrevista publicada por el Washington Post el sefior
Ueberroth explicaba como habia usado el pensamiento lateral para generar las
nuevas ideas requeridas. Habia aprendido las técnicas de pensamiento lateral del
doctor de Bono varios afios antes en un seminario. Este es un ejemplo concreto
de la eficacia practica de las herramientas de pensamiento del doctor de Bono.

El sefior Ron Barbara, alto ejecutivo de la compafiia de seguros Prudential,
de Canada, contaba cémo habia utilizado los métodos de pensamiento del doctor
de Bono para introducir un importante cambio en los seguros de vida.
Tradicionalmente el seguro de vida se paga tras la muerte del asegurado. La
nueva idea consistia en pagar el seguro cuando al asegurado se le diagnosticase
una enfermedad probablemente mortal (cancer, SIDA, etc.). Esto le permitiria al
asegurado dedicar parte del dinero a un tratamiento y un cuidado mejores. La
mayor parte de las compaiiias canadienses de seguros han adoptado esta nueva
idea, que esta despertando un gran interés fuera de ese pais.



RESUMEN

Posiblemente el doctor de Bono sea la persona mas adecuada, dados sus
antecedentes, titulos y experiencia, para escribir este libro. Lo mas importante es
que no trabaja sdlo en el estrecho campo de la educacién sino en el amplio
mundo del pensamiento aplicado. Sus ideas y métodos han resistido la prueba
del tiempo y la de los consumidores que pagan.

La insistencia del doctor de Bono en la sencillez y el caracter practico es
esencial en un tema que adolece demasiado a menudo de complejidad, oscuridad
y exceso de filosofia.

El doctor de Bono se ocupa del pensamiento relacionado con el hecho de
conseguir hacer cosas y el tener nuevas ideas. Esto va mas alla del pensamiento
reactivo tradicional, que so0lo se ocupa del analisis, la critica y la discusion.



Como utilizar este libro

E DAD

Aunque este libro esté pensado para utilizarlo con nifios, no tiene limite
superior de edad. Los métodos y técnicas son tan adecuados para los adultos
como para los nifios. De hecho, hay altos ejecutivos de negocios que han
aprendido y utilizan muchos de los métodos.

Esto no es sorprendente. Los procedimientos fundamentales de las
matematicas son los mismos en todas las edades. Lo mismo pasa con los
procedimientos basicos del pensamiento. Con nifios mayores la exigencia es
mayor. Hay que usar las técnicas mas formalmente. Las respuestas deben ser
mas elaboradas. Se pueden hacer combinaciones de técnicas. Las practicas
empleadas pueden ser mas complejas. Pero el enfoque basico es el mismo.

El limite inferior normal para la mayor parte de los métodos propuestos en
este libro es de nueve afios de edad. Este limite de edad puede bajarse hasta
alrededor de los seis afios si los padres son pacientes y se simplifican los
métodos. Con nifios especialmente avanzados la edad de uso puede ser todavia
inferior.

En el capitulo siguiente se da una lista de los apartados del libro apropiados
para los nifios mas pequefios. El método del dibujo, por ejemplo, puede ser
utilizado hasta por nifios de cuatro afios de edad.

ENSENANDO CON EL LIBRO

Hay tres formas posibles de ensefiar con el libro.



1. En el caso de que los nifios sean mayores, mas capaces o que les interese
«pensar», el joven puede leer el libro entero a la vez que el padre (o la madre).
Se puede dialogar sobre los puntos tedricos y los métodos. Se pueden hacer los
ejercicios simultaneamente. En esos casos seria conveniente tener dos copias del
libro (o una para cada hijo y una para el padre o madre).

2. Con nifios mas pequefios o que no estén motivados para leer el libro, el
padre tiene que leerlo, asimilar la informacién importante y ensefiarsela después.
Se puede prescindir de parte del material o simplificarlo. Se pueden leer
directamente en el libro las partes que describen los procedimientos practicos.

3. Con los nifios mas pequefios o0 menos capaces el padre o madre lee el
libro, pero solo presenta algunas partes seleccionadas del mismo. Si se utiliza el
libro de esta forma abreviada a una edad, se puede hacer un repaso mas
completo cuando el nifio sea mayor.

El diagrama de la pagina siguiente representa estos tres posibles enfoques.
MOTIVACION

La motivacion es la clave. Sin motivacion es muy dificil ensefiar a pensar.

Desgraciadamente, a la mayor parte de los nifios no les motivara mucho que
les digamos que el «pensamiento» les va a ser muy util en la escuela y en la vida
después de la escuela.

Pensar tiene que ser algo vivo, divertido, agradable y casi un juego. La
experiencia me demuestra que a los nifios les gusta pensar. Les gusta usar la
mente y tener ideas. Pero tienen que ser capaces de hacerlo. Plantearle a un nifio
un problema casi imposible es todo lo contrario de motivarle. Si un ejercicio o
practica parece dificil o aburrido hay que dejarlo y pasar a otro diferente. Lo
importante es aprender el procedimiento, no los ejemplos particulares.

Probablemente, cuando los nifios disfrutan mas pensando sea en el periodo
comprendido entre los nueve y los once afios de edad. Después de esa edad se
vuelven algo conservadores y sélo quieren buscar la «respuesta correcta». Los
adolescentes tienden a ser a la vez defensivos y presumidos respecto a su
pensamiento por miedo a equivocarse. Siempre es importante evitar hacer juicios
de «correcto» e «incorrecto». El pensamiento es una accion. A veces se hace
bien y otras veces no tan bien, como sucede con todas las destrezas. Aunque se
juegue al tenis peor de lo que se sabe, se esta jugando al tenis.
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Gran parte de la motivacion debe proceder de la seleccion de las practicas o
los ejercicios. Muchos de éstos tienen que ser divertidos e imaginativos. Es un
grave error insistir s6lo en ejercicios pesados y serios. El objetivo de este libro es
ayudar a ensefiar destrezas de pensamiento, no facilitar a los padres una manera
indirecta de decirles a sus hijos lo que deben y lo que no deben hacer.

La motivacion depende de la sensacién de logro. Como no hay respuestas
«correctas» 0 Unicas como tales, la sensacion de acierto se consigue de otras
maneras. ;Cuantas posibilidades diferentes has encontrado? ;Como es tu lista en
comparacion con la mia? ;Podemos afiadir algo a la lista? Eso nunca se me
habria ocurrido.

Es muy motivador sorprenderse teniendo una idea que nunca antes se habia
tenido. También motivan la comparacion y la competicion.

Por ultimo, también esta la motivacion de la soltura. Cuando se sabe esquiar
se disfruta esquiando. Cuando se saben aplicar los métodos de pensamiento, se
disfruta haciéndolo. Realizar una tarea de pensamiento con confianza y eficacia
es, por si mismo, algo muy motivador.

AFICION O DEPORTE

No veo ninguna razén por la cual «pensar» no podria convertirse en una
aficion o un deporte. Los nifios pueden reunirse para practicar y disfrutar usando
sus mentes. Estan presentes el valor social, el valor de mostrar las cualidades
propias y la diversion de desarrollar cada vez mas la destreza.

La estructura de los métodos de pensamiento permite a éste ir mucho mas
lejos que en una conversacion o discusion normal. Estos métodos constituyen la
base para la practica del pensamiento como aficion.

El placer de ejercer la destreza de pensar puede desembocar en la creacion de
«clubes de pensamiento». En el Apéndice se expone un bosquejo de la



organizacion y el funcionamiento de estos clubes.

Los clubes de pensamiento, o unas meras sesiones de pensamiento, se
pueden reducir a la familia, los amigos o un grupo de vecinos.

ESTILO DE ENSENANZA

Hazlo facil.

No lo compliques.

Ten muy claro lo que estas haciendo en cada momento.

Practica el método con muchos ejercicios diferentes.

El estilo de ensefianza no es muy distinto del que se emplea para ensefiar un
deporte o dirigir una clase de educacion fisica. Como profesor debes dejar claro
lo que quieres y estar seguro de que te han entendido. Usa muchos ejemplos para
mostrar lo que pretendes.

Es importante ensefiar «desde el centro». Esto significa usar ejemplos muy
claros. Cuando encuentres una duda, por ejemplo, «;Es esto o aquello?», es
mejor cambiar de ejemplo que intentar explicarlo filos6ficamente (lo que seria
ensefiar desde el limite). Que siempre esté muy claro lo que quieres conseguir.
Quiza no siempre lo logres, pero al menos sabras qué es lo que estas intentando.

En todos los casos es mucho mejor ser sencillo y practico que intentar ser
perfecto y exhaustivo.

Nunca dediques demasiado tiempo a ninguna practica o ejercicio. Aunque
sea muy interesante pensar en ese tema, es importante cambiarlo. Lo que permite
aumentar la destreza en el empleo del método o herramienta es su aplicacion a
muchos temas. Recuerda siempre que el objetivo es ensefiar destrezas de
pensamiento, no so6lo tener una conversacion interesante en la que haya algo de
pensamiento.

DISCIPLINA

La disciplina es muy importante en la ensefianza de las destrezas de
pensamiento. Sin disciplina todo queda en palabreria, se va a la deriva y no hay
sentido de logro.

La primera disciplina es la del tiempo. El tiempo asignado a cada ejercicio de
pensamiento puede parecer muy breve. Esto es asi deliberadamente. Cuando
utilizamos por primera vez el método CoRT en las escuelas tanto los profesores



como los estudiantes se quejan de que es imposible pensar sobre un tema en tres
minutos. Algun tiempo después descubren que pueden pensar una gran cantidad
de cosas en tres minutos... si saben que no van a disponer de mas tiempo. La
brevedad del tiempo permitido hace que tenga que utilizarse realmente para
pensar y no para discutir y divagar. Esta disciplina del tiempo se aplica no so6lo a
cada ejercicio sino también a la sesién o leccion de pensamiento entera.
Entrenarse en una destreza siempre requiere disciplina, como sabe cualquier
entrenador deportivo.

La segunda disciplina es la de la concentracién. ;Sobre qué tema estoy
pensando ahora mismo? ;Qué estoy intentando hacer (método) ahora mismo? El
pensamiento puede ser desordenado. A alguien se le pide que piense en un
problema y se le ocurren ideas para otro problema. En el curso del dialogo sobre
un tema la conversacion deriva hacia otro tema totalmente diferente. Aunque
éste sea el encanto de la «conversacion», no es algo que favorezca un
pensamiento eficaz.

Sin embargo, el pensamiento debe ser libre, sin impedimentos y abierto. Esto
es cierto. Cuanto mas fijo sea el marco del pensamiento, mas libre puede ser el
pensamiento que se realice dentro de ese marco. Un carpintero necesita una
herramienta fuerte y destreza en el uso de esa herramienta. El carpintero puede
utilizarla para lo que quiera, pero en todo momento sabe qué herramienta esta
utilizando y qué esta haciendo.

ESTRUCTURA DE COLLAR DEL LIBRO

Este libro podria haber sido escrito en una secuencia légica, de modo que las
diferentes partes se siguieran unas de otras.

Este libro podria haberse escrito de un modo ordenado y organizado de
manera que todas las «herramientas» estuvieran en un capitulo y todos los
«esquemas» en otro. Todos los «habitos» estarian en el mismo lugar.

Si el libro se hubiera escrito asi seria imposible usarlo como manual de
ensefianza. Asi que el orden y la estructura del libro estan disefiados
especificamente para permitirte a ti, el padre o la madre, ensefiar con él.

Imaginate un collar (diagrama de la pagina siguiente). Cada cuenta es
completa en si misma y, sin embargo, todas las cuentas juntas forman el collar.
Del mismo modo, los diferentes métodos propuestos en este libro suelen ser
completos en si mismos. Cada método puede utilizarse de forma independiente.



Este enfoque es muy diferente del «enfoque jerarquico», en el que no se puede
pasar a la segunda etapa si no se ha dominado la primera. Y la primera etapa no
sirve para nada hasta haber pasado a la segunda.
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Este enfoque del collar es lo que yo llamo en ocasiones el enfoque
«paralelo». Esto significa que si el profesor ensefia cinco herramientas, aunque
el estudiante no entienda una de ellas, no esté en clase cuando se ensefia otra,
olvide una tercera herramienta y no sepa utilizar la cuarta, la quinta herramienta
sigue pudiéndose utilizar plenamente. Es como tener varias flechas en un carcaj.
Cada una vale por si misma.

EL ORDEN DE LA ENSENANZA
Supon que un procedimiento sencillo de pensamiento consta de tres pasos:

1. Enfoque.
2. Utilizacion de una herramienta de pensamiento.
3. Resultado.

¢No seria lo mas logico ensefiar primero a «enfocar» el tema, después la
«herramienta» y, por ultimo, como conseguir un «resultado»? No. Esto no se
sigue en absoluto. El orden en que se van a dar los pasos no es el mismo en que
deben ensefiarse.

Hay muy buenas razones para ensefiar «hacia atrds», porque siempre
tenemos delante de nosotros algo que ya conocemos; pero éste no es el momento
de profundizar en este asunto.

Lo logico es empezar ensefiando «resultados», para que el pensador pueda
experimentar una sensacion de logro a medida que adquiere destreza en el
pensar.



El orden seguido en este libro es, pues, un orden practico basado en
multiples consideraciones, entre ellas la motivacién. Este libro no es un tratado
filosofico sobre el pensamiento sino un manual practico para la ensefianza de
algunas destrezas de pensamiento.

PRACTICA FORMAL

Supon que nunca hubieras visto jugar al tenis. Te pones junto a una pista de
tenis y después de un cuarto de hora piensas que has entendido las reglas del
juego. ¢ Te convertiria esto en un tenista?

Lo mismo ocurre con el pensamiento. Casi todo lo expuesto en este libro es
facil de entender. Podrias hojearlo y entender en cinco minutos cualquiera de las
técnicas o métodos que contiene. Esto no te haria pensar mejor. Lo que te
convierte en un pensador mejor es la practica. Y no cualquier practica de
pensamiento, sino la practica deliberada de una herramienta o un método. Un
carpintero puede coger una sierra y decir como hay que usarla. Pero la destreza
del carpintero solo se consigue utilizando la sierra.

La practica tiene que ser formal, deliberada y disciplinada en algun
momento. Recuerda también la analogia del entrenamiento deportivo: hay que
reservar un tiempo y utilizarlo para entrenarse.

Asi pues, hay que reservar algin tiempo para la practica formal del
pensamiento. Llamalo una «clase» de pensamiento, una «sesion» de
pensamiento o como te parezca mejor.

La clase formal no debe durar menos de veinte minutos ni mas de cuarenta y
cinco. Hay que respetar estos tiempos. Estas duraciones sugeridas se basan en el
modelo de un padre y un hijo. Si hubiera mas nifios haria falta mas tiempo. La
duracion puede aumentarse a un minimo de treinta minutos y un maximo de una
hora.

La clase podra realizarse a la misma hora cada semana, o en cada sesion
puede establecerse el dia y la hora de la siguiente.

Si la motivacion (del nifio, no del padre) no es muy intensa, yo aconsejaria
una clase por semana. Podria incrementarse hasta dos clases por semana.
Cuando la familia esta de vacaciones puede tenerse una clase diaria si resulta
entretenido.

¢Qué hay que hacer en cada sesion? Por lo general no hay que tratar mas de
un tema nuevo. De hecho, lo que aconsejo es que cada tema se divida en dos



sesiones.

Ademas del tema nuevo, en cada sesién se pueden practicar contenidos
vistos anteriormente. También pueden utilizarse juegos y técnicas de
pensamiento. Recuerda siempre que todas las sesiones tienen que ser vivas y
divertidas. Evita que se conviertan en algo fastidioso y aburrido.

PRACTICA INFORMAL

Aparte de las sesiones de practica formal se pueden practicar informalmente
las herramientas, habitos, métodos y actitudes de pensamiento en cualquier
momento.

El padre puede recordar al nifio una actitud o habito de pensamiento
particular. Se le puede pedir al nifio que aplique una herramienta especifica a una
situacion de la que se esté hablando. Se puede sefialar algo como ejemplo de un
método de pensamiento particular.

También hay juegos y técnicas de pensamiento que pueden usarse en
cualquier momento. Cada uno de ellos dura s6lo unos pocos minutos.

La practica informal es muy importante porque es la manera de integrar las
destrezas de pensamiento en la vida normal, en vez de ser un juego especial que
sOlo se juega en sesiones especiales.

Pero también es importante no excederse con la practica informal hasta el
punto de convertirla en algo irritante.

Las destrezas de pensamiento intervendran siempre en dos niveles. El primer
nivel es el empleo formal, explicito y deliberado de una herramienta o un
método. Por ejemplo, alguien puede decir: «Hagamos un BMI (una de las
herramientas)».

El segundo nivel es el nivel implicito u oculto, en el que se utiliza, sin
reconocerlo expresamente, un habito o principio de pensamiento. Por ejemplo, si
alguien te dice que s6lo hay dos modos de hacer algo, puedes pensar: «Quiza
tenga razén. Quiza solo haya dos maneras posibles. Pero voy a dedicar unos
segundos a pensar si puede haber algtin otro modo».

No tengas pudor de pedir que se usen las herramientas y métodos formal y
explicitamente. Las herramientas son mas eficaces cuando se usan de esta
manera explicita. Al principio puede parecer raro, pero con el tiempo se vuelve
algo natural. No caigas en el error (que cometen muchos profesores) de creer que
las actitudes y habitos que hay detras de cada herramienta formal de



pensamiento se pueden ensefiar y usar sin mencionarlos expresamente. Los afios
de experiencia han demostrado que esto es mucho menos eficaz. La mente
necesita que haya operaciones formales que atraigan su atencion. Las actitudes
son buenas pero insuficientes.

EJERCICIOS

En distintos lugares del libro se plantean ejercicios. Hay que hacerlos tal
como se explican. También puedes complementarlos con otros inventados por ti.
Pero intenta no presentar demasiados ejercicios solemnes o serios. Aprender
destrezas de pensamiento tiene que ser divertido. Cuando ya se posean las
destrezas se pueden aplicar a asuntos graves.

Hay cuatro tipos de temas para la practica:

1. Temas divertidos. Son imaginativos, locos, especulativos, y no hay que
tomarselos en serio. Aunque el contenido no sea serio los principios, funciones y
operaciones son completamente reales (como en las metaforas). «;Qué pasaria si
tuviéramos un tercer brazo en medio del pecho?» «;Seria una buena idea que
todos los nifios de mas de diez afios tuvieran que dedicar diez horas semanales a
un trabajo real y remunerado?» «;Qué cambiaria si los perros pudieran hablar?»

2. Temas remotos. Son temas sensatos y realistas, pero que caen fuera de la
experiencia y las necesidades de los nifios que realizan los ejercicios de
pensamiento. Pueden ser temas del mundo de los negocios, el gobierno o la vida
adulta en general. «¢Qué factores tendrias en cuenta para elegir un lugar para
abrir un nuevo restaurante de comida rapida?» «;Coémo resolverias el problema
de las congestiones de trafico en las ciudades?» «;Qué habria que hacer con la
basura doméstica?» «Hay muchos robos en tu tienda. ; Cémo lo evitarias?»

3. Temas de patio trasero. Son temas relacionados directamente con la edad,
el grupo de amigos, el entorno local y los intereses del nifio que esta aprendiendo
las destrezas de pensamiento. «Parece que tu mejor amigo esta evitandote y no
sabes por qué. ;Qué puedes hacer?» «El hermano con el que compartes la
habitacion siempre la esta desordenando. ;Qué puedes hacer?» «Puedes elegir
entre tres planes para las vacaciones. ;Como eliges?» «;COmo prepararias una
fiesta para tus amigos?»

4. Temas serios. Son asuntos serios directamente relacionados con la vida del
nifio que esta aprendiendo a pensar. La edad, los intereses y la situacion de los



nifios influirdan en la seleccion de los temas. Se pueden introducir nuevos temas
procedentes de las necesidades y las dificultades de la vida real. Hay que recurrir
pocas veces a estos temas. Sobre todo es muy importante que los padres no
utilicen los asuntos serios como una excusa para «predican» a sus hijos. Hay que
tratar estos temas serios como los demas, pensando objetivamente. «;Esta bien
que fumen los jévenes?» «Tu quieres tener la libertad de volver tarde a casa,
pero tus padres quieren que vuelvas pronto. ;Qué puedes hacer?» «Sabes que tus
amigos estan experimentando con las drogas. ;Cémo puedes convencerlos para
que no lo hagan?» «Nunca tienes tiempo para estudiar. ; Cémo puedes resolver
este problema?» «;Cémo puedes hacerte nuevos amigos en el barrio?»

Hay que ir alternando los tipos de temas. Los temas divertidos son buenos
para la motivacion y para pasarlo bien. Estos temas son importantes para
desarrollar la destreza en el pensar porque no hay emociones, prejuicios ni
experiencias que dificulten el proceso de pensamiento. Los temas remotos
permiten a los nifios experimentar el pensamiento adulto y los problemas del
mundo real. Segin mi experiencia, a los jovenes les gusta pensar sobre estos
problemas. Ademas, estas practicas proporcionan un trasfondo de pensamiento
que les sera util para la vida futura. El pensar sobre estos asuntos también hace
que el nifio sea mas consciente de los temas que aparecen en los periodicos y en
las noticias de la television (de hecho, se pueden usar las noticias como temas de
practica).

Es un error creer que a los jovenes solo les interesan sus propios problemas
de patio trasero. Esos temas son utiles para demostrar que el pensamiento puede
aplicarse a los asuntos corrientes de todos los dias. No es facil encontrar temas
generales aplicables a nifios de diferentes edades en entornos diferentes, asi que
los padres tienen que hacer una lista de asuntos de interés directo para sus
propios hijos.

El objetivo principal de los temas serios es demostrar que las destrezas de
pensamiento no son s6lo un juego sino que pueden aplicarse a asuntos graves.
Pero recuerda que cuando se tratan estos asuntos serios no se practica mucho la
destreza de pensamiento como tal, porque toda la atencion se vuelca hacia el
contenido.

Si tuviera que dar los porcentajes de la combinacion deseable de elementos,
serian los siguientes:



En la etapa de aprendizaje de las destrezas de pensamiento:

—40 % Temas divertidos.
—30 % Temas remotos.

—20 % Temas de patio trasero.
—10 % Temas serios.

En la etapa de aplicacién de las destrezas ya adquiridas:

—20 % Temas divertidos.
—30 % Temas remotos.

—30 % Temas de patio trasero.
—20 % Temas serios.

REALIZACION
¢Coémo hay que realizar los ejercicios y practicas de pensamiento?

Demostracion: td, como padre o maestro realizas una practica para mostrar
como hay que usar un método o herramienta particular. Quiza prefieras preparar
la practica previamente. Pero también deberias ser capaz de realizarla sin
preparacion, ya que esto es lo que le vas a pedir al nifio.

Trabajo continuo: el padre y el hijo realizan juntos el ejercicio practico. Cada
uno ofrece sus sugerencias. Como padre tienes que contenerte al principio para
dejar que tu hijo exponga sus ideas. Cuando parezca que ya no se le ocurren mas
cosas expon tus propias sugerencias para mostrarle que hay mas posibilidades.
La realizacion conjunta no significa discutir, y ni siquiera conversar. Significa
trabajar juntos como lo hacen los cilindros del motor de un automévil.

Preguntar: es la pregunta unidireccional de la ensefianza normal. Se le pide
al nifio que realice un ejercicio de pensamiento. En ocasiones se le puede pedir
que lo haga inmediatamente. Otras veces se le daran algunos minutos para
pensar. El nifio puede emplear ese tiempo para escribir algunas notas basicas
antes de responder.

En paralelo: el padre y el hijo realizan por separado el ejercicio de
pensamiento. Lo mejor es hacerlo tomando algunas notas, pero también puede



escribirse integramente. Cuando se acaba el tiempo se comparan los resultados.
Esta forma de trabajar puede motivar mucho si el nifio ve que lo esta haciendo
casi tan bien como el padre o incluso mejor que él. No lo recomendamos con
ninos poco capaces.

En grupo: si hay mas de un nifio (o adulto) como estudiante, el ejercicio de
pensamiento puede hacerse en grupo. El padre propone la tarea y después el
grupo la realiza conjuntamente. Una vez transcurrido el tiempo asignado el
portavoz del grupo expone el resultado.

Por escrito: en general, todos los ejercicios se pueden realizar oralmente.
Puede ser util tomar notas. En ocasiones es positivo plantear una tarea de
pensamiento y pedir posteriormente una respuesta por escrito. Cuando el método
exija el empleo de diagramas (como sucede a veces), el diagrama se presenta
como respuesta escrita del ejercicio. En este caso, la respuesta no se presenta
después de la sesion de pensamiento sino durante la propia sesion (uso
instantaneo).

CARACTER DE ESTE LIBRO

Este libro no pretende ser exhaustivo y cubrir todos los aspectos del
pensamiento. Tampoco quiere discutir la filosofia del pensamiento.

Este libro pretende ser util y utilizable.

El uso disciplinado del libro permitira aprender y emplear muchas actitudes,
habitos, operaciones, herramientas y esquemas utiles de pensamiento. Aunque
sOlo se aprendan bien algunos, pueden aplicarse aisladamente.

Algunos de los temas que se tratan en este libro se volveran a tratar mas
detallada y profundamente en otro posterior.



Edad y capacidad

EN este capitulo haré algunas sugerencias para el uso de este libro con nifios de

diferentes edades y capacidades. So6lo son sugerencias. Los padres pueden
investigar otras posibilidades que les parezcan adecuadas. Segin mi experiencia
los profesores y los padres suelen infravalorar la capacidad de pensar de los
nifios. También minusvaloran la capacidad de los nifios de pensar sobre
diferentes temas. A menudo hay profesores que me dicen: «Los estudiantes de
mi curso son demasiado jovenes para resolver ese problema». Yo les sugiero que
lo intenten. Lo hacen y les sorprende la capacidad de pensar que demuestran los
nifios.

SIMPLIFICAR

La regla basica es «simplificar». Mejor que omitir un capitulo entero es
leerlo y simplificar los métodos. Casi es imposible simplificar demasiado.
Algunas partes del libro estan mas detalladas que las otras teniendo en cuenta a
los nifios de mas edad y mas capacitados; pero incluso estas partes pueden
tratarse de forma simplificada.

Preguintate: «;Como puedo presentar esto de la manera mas sencilla?».

No temas prescindir de algo importante. No te fijes en lo que dejas sin
explicar sino en lo que explicas. La utilizacién eficaz de algunos métodos
sencillos hara que mejore notablemente la destreza del pensamiento.

Sobre todo evita la confusion. Si algo parece confuso vuelve a empezar
desde el principio.

Pidele a tu hijo que te repita lo que crees haberle estado ensefiando. Es el
mejor modo de comprobar qué es lo que ha entendido.



Los ejemplos y la practica aclaran las cosas. Ensefiamos destrezas, no
filosofia.

GRUPOS
Voy a clasificar a los estudiantes potenciales de este libro en tres grupos:

—JOVEN: menos de nueve aiios de edad.
—INTERMEDIO: de nueve a catorce anos.
—SUPERIOR: mas de catorce anos.

La capacidad modifica estas agrupaciones tan generales. Por ejemplo, a un
nifio muy capaz del grupo mas joven se le podria tratar como a un nifio del grupo
intermedio. A un chico menos capaz del grupo superior se le puede tratar como a
uno del grupo intermedio.

La paciencia del padre también alterara las agrupaciones. Un padre que esté
dispuesto a dedicar mas tiempo a estudiar el libro y simplificar los métodos
podra usar los materiales del grupo intermedio con un nifio mas pequefio, o los
del grupo superior con un chico del grupo intermedio.

GRUPO JOVEN

El «método del dibujo» es muy importante, y lo podemos utilizar con nifios
desde cuatro o cinco afios de edad. Aunque este método se describe al final del
libro hay que usarlo desde el principio.

El padre tiene que leer la primera parte de este libro pero no intentar ensefiar
a partir de ella.

Casi toda la segunda parte puede utilizarse directamente. El del carpintero es
un buen ejemplo general. Se pueden abordar las actitudes en general.

Se puede emplear el método de los seis sombreros desde alrededor de los
seis afios. A esta edad tan joven habria que usarlo de forma simplificada.

Utiliza los sombreros sélo por separado. Ensefia el uso «sucesivo» de los
sombreros solo a los nifios mas capaces.

Se puede ensefiar «Resultado y conclusion» de un modo simplificado, pero
es importante. Se puede ensefiar «Hacia adelante o en paralelo» de una forma



muy simplificada. «Logica y percepcion» puede omitirse.

Hay que ensayar todas las herramientas que dirigen la atencién: CTF, APE,
OPA, CyR, BMI, MFO Y PIM. La experiencia en las escuelas (donde hay
muchos mas nifios por cada profesor) ha demostrado que estas herramientas se
pueden ensefiar desde los seis afios de edad. Hay que ensefiarlas de modo
elemental con mucha practica y muchos ejemplos dados por el propio padre.
Puede haber problemas con CyR y con MFO, ya que a los nifios no se les da
muy bien pensar en consecuencias y objetivos.

El capitulo sobre «Valores» es importante y debe incluirse. Se puede
prescindir del capitulo sobre «Enfoque y propdsito».

Hay que simplificar mucho la tercera parte del libro. El capitulo titulado
«General y especifico» es importante pero dificil de ensefiar a nifios pequefios.
Basta con que se entienda la idea general. Se pueden tratar por encima las
«Operaciones basicas del pensamiento». No es necesario utilizar todas las
operaciones de cada tipo. Los ejercicios de ese capitulo son utiles y pueden
resultar divertidos.

Hay que estudiar «Verdad, l6gica y pensamiento critico», ya que es una parte
muy importante del pensamiento; pero hay que hacerlo de manera muy
simplificada. Hay que evitar la confusion. Hay que decir algo de «;Bajo qué
circunstancias?»: que no es dificil de ensefiar.

Es muy facil ensefiar «Hipotesis, especulacién y provocacion» a los nifios
mas pequefios porque eso es lo que ellos hacen casi continuamente. Preséntalo
directa y sencillamente y no intentes distinguir entre la hipétesis, la especulacion
y la provocacion.

Se puede prescindir del capitulo tedrico sobre «Pensamiento lateral». Hay
que presentar simplificadamente los capitulos «Movimiento» y «Provocacion y
po», con muchos ejemplos y ejercicios. Los nifios entienden estas ideas con el
uso, pero no mediante explicaciones.

La técnica de «La palabra casual» funciona muy bien con nifios de todas las
edades. Hay que trabajar a fondo este capitulo a base de ejercicios.

La cuarta parte del libro no es muy adecuada para los nifios mas pequefios.
Se pueden presentar las lineas generales del método A/VERPOFIN/IR. No
incluye conceptos complicados. El padre puede tener que recorrer las etapas
cada vez con el nifio. Puede ser util dibujar cajas que representan las fases
(«Rellena todas las cajas»).

Del resto de la cuarta parte yo sélo emplearia una version muy simplificada



de «Discusiones y desacuerdos». Solo para intentar descubrir 10 que piensa cada
uno. También se puede intentar utilizar las herramientas de direccion de la
atencion para «Decisiones y elecciones poco importantes» (ver capitulo
Decisiones y elecciones).

GRUPO INTERMEDIO

El padre debe leer la primera parte, pero no intentar ensefiar a partir de ella.

Se puede utilizar la segunda parte entera.

Puede utilizarse toda la tercera parte, pero quiza sea necesario simplificar los
tres capitulos teoricos: «Verdad, légica y pensamiento critico», «Hipétesis,
especulacion y provocacion» y «Pensamiento lateral».

También puede aplicarse la cuarta parte entera; pero, como esta parte es mas
detallada que las demas, puede simplificarse. Basta con explicar las bases de
cada capitulo (por ejemplo, tal como se exponen en el capitulo de repaso) y
practicar todos los ejercicios que sea posible. Empieza con una base solida y
sencilla y afiade los detalles después.

La quinta parte puede utilizarse integramente.

GRUPO SUPERIOR

Se puede utilizar todo el libro. De hecho, a esta edad el estudiante puede
tener su propio ejemplar del libro y leerlo entero. El estudiante, por ejemplo,
debe conocer los contenidos de la primera parte. Lo mejor es que lea estos
contenidos y después los comente con el profesor. El dialogo no debe basarse en
la cuestion de lo que esté bien o mal en el libro, porque esa actitud hace que el
estudiante inmediatamente piense que hay partes buenas y partes malas y
debilita el desarrollo de la destreza en el pensar. La actitud de la conversacion
debe ser: «;Qué intenta decirnos aqui el autor? ;Para qué puede servir?».

Algunos jovenes mas capaces pueden pensar que Su pensamiento ya es
bastante bueno y que no necesitan la segunda parte porque ya saben hacer todas
estas cosas. La experiencia demuestra que esto no es asi. La gente dice que hace
estas cosas, pero en realidad no las hace. Se han usado estas herramientas con
adultos cultos y nifios talentosos (con un coeficiente intelectual superior a 150).
Si son tan faciles, el padre puede esperar que el chico las use muy eficaz y
detalladamente. Es realmente facil entender todas las técnicas; pero emplearlas



con eficacia es otro asunto.

La tercera parte puede estudiarse en detalle discutiendo los capitulos
tedricos: «Verdad, logica y pensamiento critico», «Hipotesis, especulacion y
provocacion» y «Pensamiento lateral».

La cuarta parte es especialmente adecuada para el grupo de mas edad porque
plantea situaciones completas de pensamiento que probablemente los chicos
puedan encontrar. Con este grupo se pueden estudiar todos los detalles.

En la cuarta parte es importante insistir en la disciplina de recorrer todos los
pasos de cada esquema. Es muy facil que los nifios mayores o mas capaces
tengan una idea general sobre una situacion y crean que no les hace falta pensar
mas. Los pasos son faciles de dar y en ocasiones pueden parecer innecesarios.
Pero es importante adquirir el habito de no prescindir de ninguno.

Toda la quinta parte puede utilizarse. Los ejercicios con periodicos y «El
juego de pensamiento de diez minutos» son especialmente apropiados para este

grupo.
USO POSTERIOR Y REPETIDO

Si tu hijo pertenece al grupo de menos edad hay partes de este libro que por
ahora no vas a poder utilizar. Pero esos nifios van a crecer y pasaran a formar
parte del grupo intermedio y del grupo de mas edad. Las partes del libro que se
omitieron la primera vez pueden aplicarse ahora.

Este libro no es algo que se pueda usar una vez y después olvidar. Puede
volverse a él una y otra vez. Puedes insistir en partes diferentes (por ejemplo, las
técnicas de pensamiento lateral). Quiza quieras repetir el capitulo de «Decisiones
y elecciones» cuando tengas que hacer muchas elecciones. Quiza te interese
repasar los «seis sombreros» para usar el método como base de las discusiones
familiares.



Modos de pensar

EN ultimo término sé6lo hay dos modos de pensar:

1. Quieres pensar.
2. Tienes que pensar.

Quieres pensar: sabes hacer algo de una cierta manera, no tienes problemas
con ello y puedes seguir haciéndolo igual; pero quieres saber si hay algun modo
mejor de hacerlo. ;Lo puedo hacer mas rapidamente? ;Puedo hacerlo a un
menor coste? ;Se puede hacer con menos errores, desgaste, contaminacion,
peligro, etc.? Estas son las preguntas clave que se plantean en todos los
ejercicios de perfeccionamiento. Este tipo de pensamiento tiene una enorme
importancia en los negocios, la ingenieria, el gobierno, etc., donde se insiste en
la eficacia, la eficiencia y el ahorro. Lo mismo practicamente se puede decir de
la vida personal. El problema es que no estamos forzados a pensar de esta
manera sino que hay que querer hacerlo.

Estas tomando una decision o haciendo una eleccion. Estas organizando algo
o haciendo un plan. Estas disefiando algo. Sabes hacer todas estas cosas. No
estas atascado. Pero crees que si pensases mas la eleccion, la decision, la
organizacion, el plan o el disefio seria mejor que si no dedicases este tiempo a
pensar sobre ello. Por eso quieres invertir tiempo en pensar las cosas.
Probablemente una decision meditada sera mejor que una impulsiva. Es probable
que un disefio cuidadoso sea mejor que lo primero que se nos ocurra. Por eso
quieres pensar. Si conoces las herramientas y los esquemas de pensamiento te
sentiras mas motivado para pensar sobre estos asuntos. Sin estas ayudas quiza
des vueltas a lo mismo una y otra vez. El aprendizaje de destrezas de
pensamiento también motiva a usarlas.



Debemos afiadir que hay veces que se quiere pensar porque hacerlo ha
acabado gustando. Esto sucede cuando el pensamiento se ha convertido en una
aficion, un deporte y una destreza que gusta emplear.

Tienes que pensar: hay un problema que no sabes resolver. Hay una
disyuntiva que dificulta tomar una decision. Hay un conflicto que esta
empeorando. Hace falta una nueva idea que no se te ocurre. Buscas una ocasion,
pero no la encuentras. En resumen: estas atascado. No puedes avanzar. No hay
eleccion: tienes que pensar. No hay un método habitual de afrontar la situacion.
El pensamiento corriente no te va a ayudar. Tienes que pensar intensamente.

Hay, por supuesto, una diferencia entre las «necesidades» y lo que podriamos
llamar la «ambicion». En ocasiones hay que pensar porque existe algin peligro o
algiin problema que hay que solucionar aunque sdlo quieras permanecer en el
mismo lugar en que estas. Si estas conduciendo y se te pincha una rueda, tienes
que resolver ese problema. En las situaciones de «ambicién» queremos avanzar.
Queremos encontrar dinero para comprar un automovil mejor. Queremos
encontrar un lugar mas interesante para ir de vacaciones. Queremos crear un
nuevo negocio. Queremos tener amigos nuevos. En realidad no tenemos que
hacer ninguna de estas cosas, pero queremos hacerlas. Si queremos hacerlas y no
sabemos como, tenemos que pensar. Aunque seamos nosotros mismos los que
nos hemos impuesto la necesidad de pensar, sigue siendo una necesidad para
NOSOtros.

Es obvio que cuanta mas destreza tengamos en el pensar menos a menudo
nos quedaremos atascados. Las situaciones pasaran del «tienes que pensar» al
«quieres pensar».

HABITO Y AUSENCIA DE HABITO

Podria decirse que el objetivo del pensamiento es eliminar la necesidad de
pensar. Si pensando podemos convertirlo todo en una reaccion habitual, no
necesitamos pensar.

En alguna medida esto es exactamente lo que ya estamos intentando hacer
con los ordenadores. Intentamos crear «sistemas expertos» para que, cuando se
le presente una situacion al ordenador, éste realice una serie habitual de
operaciones y dé una respuesta. Esto deberia librarnos de la necesidad de pensar.
O podria permitirnos utilizar nuestras destrezas de pensamiento en otras
direcciones.



Es muy cierto que en ocasiones debemos usar el pensamiento para cuestionar
y perfeccionar las rutinas existentes, igual que el jugador de golf esta siempre
intentando mejorar su swing. Pero, en general, no nos hace falta pensar sobre los
asuntos habituales.

En la practica, gran parte de nuestro pensamiento consiste en la busqueda de
la rutina que hay que emplear. Un nifio va al médico con un sarpullido. El
médico tiene que decidir si se trata de sarampion, una quemadura del sol, alergia
o algun otro tipo de erupcién. Cuando el médico ha hecho el diagnostico puede
poner en marcha la rutina del tratamiento. En el diagndstico, como en el analisis,
se intenta convertir una situacion desconocida en una situacién en la que
podamos utilizar los patrones habituales de respuesta. Una de las estrategias
principales en matematicas consiste en transformar un problema dificil en otro
tipo de problema para el que haya un procedimiento rutinario de resolucion.

Finalmente hay situaciones en las que realmente es necesario pensar
originalmente. Esto puede suponer la produccion de ideas, invenciones y
soluciones nuevas para problemas muy dificiles. No hay habitos disponibles, de
modo que no basta simplemente con identificar la situacién. Sin embargo, al
final nuestro pensamiento consistira en salirse de algunas rutinas y crear otras
nuevas para conseguir un resultado.

También hay habitos de pensamiento. Por ejemplo, podemos establecer una
rutina de pensamiento creativo que podamos utilizar en las situaciones que
requieran nuevas ideas. Al terminar este libro el estudiante dispondra de un
juego de rutinas operativas de ese tipo.

ENFOQUE, SITUACION Y TAREA

El nexo entre una situacion que exija pensar y la capacidad de utilizar las
destrezas, métodos y habitos de pensamiento lo constituye la capacidad de
definir la necesidad de pensamiento.

«La situacion es que tenemos que ser diez en este viaje para conseguir el
descuento de grupo. Juan ha decidido no venir y eso hace que s6lo seamos
nueve. Hay que convencer a Juan para que venga, encontrar a otra persona o
hacer que Juan pague aunque no venga. Empecemos intentando encontrar a
alguien mas.»

Trataré con detalle los temas del enfoque, la tarea y la situacion mas adelante
en este libro.



En muchas situaciones de pensamiento sélo tenemos una idea muy general
de la situacion, el enfoque y la tarea. Con frecuencia, estos conceptos no se
definen ni se estudian con detenimiento porque se supone que todos conocen el
tema y el objetivo del pensamiento.

Sin embargo, conviene analizar muy detenida y claramente la situacion, la
tarea y el enfoque por distintas razones. Puede haber perspectivas diferentes
sobre la situacion. El pensamiento puede enfocarse sobre varios puntos. Se
pueden establecer distintas tareas de pensamiento. Cuando se analizan las cosas
con detalle, las tareas pueden realizarse de una en una.

—Situacion: ¢Cual es la situacion? ;De qué tipo de situacion se trata?

—Tarea: ;Qué estamos intentando hacer ahora? ;Qué tarea vamos a realizar?

—Enfoque: ¢Sobre qué estamos enfocando nuestro pensamiento? ;Qué
estamos examinando ahora?

CAMBIANDO DE MARCHA

Muchas personas me preguntan si existe un tipo «ideal» de pensamiento
utilizable en todas las ocasiones. La respuesta es que no lo hay.

El jugador de golf tiene distintos palos en la bolsa. Cada palo es adecuado
para un objetivo particular. No se puede usar el putter para hacer un driving o el
driver para patear. Los automdviles con cambio de marcha manual tienen varias
marchas adecuadas para ocasiones diferentes. Incluso en los automoviles
automaticos hay cambios de marcha adelante y atras. No puede haber nada que
combine a la vez las virtudes de las marchas adelante y atras.

A veces, al pensar, queremos hacerlo de maneras opuestas en diferentes
ocasiones. Por ejemplo, podemos querer utilizar un juicio despiadado para
mostrar por qué no se puede hacer algo. En otros momentos quiza queramos usar
el «movimiento», que es un modo de avanzar desde una idea (no importa lo
errénea que pueda ser) hacia otra nueva. A veces queremos trabajar dentro del
marco mas probable. Otras veces identificamos el marco probable sélo para
salirnos de él.

Las herramientas y los métodos de pensamiento pueden, en ocasiones,
parecer contradictorios. Esto se debe a que cada uno esta disefiado con un
proposito especifico. La sierra esta disefiada para cortar madera. La cola esta
disefiada para pegar cosas. Tienen funciones contrarias, pero ambas son utiles.



Al pensar, a menudo hara falta tener la capacidad de cambiar de método
cuando convenga.

PENSAMIENTO PRACTICO

Podemos distinguir tres niveles de pensamiento practico: el ocasional, el de
discusion y el aplicado.

Ocasional: es el pensamiento que tiene lugar en la vida diaria. Hablando con
gente. Ocupandose de asuntos habituales. Resolviendo pequefios problemas.
Leyendo el periodico o viendo la television. Yendo de compras, usando medios
de transporte, preparando reuniones, etc.

En este plano del pensamiento ocasional pueden emplearse las actitudes
basicas, los principios y los habitos de pensamiento que se explican en este libro.
No hace falta utilizar herramientas y esquemas. A veces se puede «parar el
pensamiento» y utilizar explicitamente alguna herramienta. En la comunicacion
con otras personas, las herramientas pueden ser un cédigo util para hacer que se
piense de un modo determinado; pero todos tienen que conocer este codigo.

Discusion: se da cuando algunas personas se reunen para pensar sobre algo.
Se investiga, se reflexiona, se dialoga y a veces se discute.

Los participantes saben que estan reunidos para pensar sobre el asunto, para
intercambiar ideas y opiniones y generar ideas nuevas.

Se espera que las actitudes, principios y habitos de pensamiento estén a
disposicion de todos los asistentes a la reunion; pero también es necesario un uso
deliberado y explicito de algunas de las herramientas de pensamiento (por
ejemplo, la técnica de los seis sombreros). El pensamiento ocasional no es muy
productivo. Discutir no es la mejor manera de investigar un tema.

Normalmente no se suele utilizar ningin esquema de pensamiento en las
reuniones excepto una orden del dia y un resumen. Pero la gente que se retine
para pensar deberia utilizar métodos de pensamiento efectivos. Es cierto que a
veces el objetivo de la reunion no es pensar sino comunicarse.

Aplicado: en este caso existe una necesidad definida de pensamiento:
eleccion, decision, planificacion, estrategia, iniciativa, coyuntura, problema,
tarea, conflicto, etc. Puede definirse la situacién y concretarse la necesidad de
pensamiento.

Puede ser un caso de «querer pensar» o de «tener que pensar» sobre el



asunto. Una conversacion general no es suficiente. Hay que utilizar herramientas
de pensamiento y esquemas disefiados para ayudar en situaciones especificas
(por ejemplo, en la toma de decisiones o cuando hace falta creatividad).

AUTOMATICO Y DELIBERADO

Con el tiempo las actitudes, principios, operaciones y habitos basicos de
pensamiento eficaz pueden volverse automaticos. Se convierten en parte del
trasfondo de cualquier pensamiento que se produzca.

Algunas de las actitudes implicadas en las herramientas de direccion de la
atencion pueden convertirse también en una segunda naturaleza. También el uso
de algunas herramientas puede volverse habitual.

Sin embargo, siempre habra que utilizar algunas de las herramientas (en
particular, las de pensamiento creativo) y esquemas deliberada y
disciplinadamente.

Muchas personas muy creativas que llevan afios utilizando mis técnicas de
pensamiento lateral en su vida profesional y de negocios me dicen que siguen
consiguiendo los mejores resultados cuando usan las técnicas deliberadamente,
paso a paso.

RESUMEN

Algunas de las destrezas de pensamiento propuestas en este libro se volveran
parte natural de cualquier comportamiento de pensamiento. Pero siempre habra
que utilizar algunas de ellas deliberada y disciplinadamente.

Hay situaciones en las que se piensa sin que el pensador tenga que hacer
ningun esfuerzo especial (pensamiento ocasional).

Hay situaciones en las que se quiere pensar lo mejor posible.

Hay situaciones en las que uno se queda atascado y tiene que pensar lo mejor
posible.



La naturaleza del pensamiento

SIEMPRE he considerado a la humilde bicicleta como uno de los inventos mas

notables del hombre. Es una maquina que permite utilizar la energia, los
musculos y las estructuras 6seas del hombre mucho mas eficazmente. En
bicicleta se puede ir mucho mas lejos y mas rapidamente. Y no hace falta
emplear energia exterior.

Supongamos que alineamos a unas cuantas personas y les pedimos que
hagan una carrera. Uno llegara el primero, otro el segundo y otro el tltimo. Esto
se debe a la capacidad natural para correr. Si disefiamos bicicletas y ensefiamos a
esas mismas personas a montar en ellas, la carrera sera muy diferente. Todos iran
mucho mas deprisa (o mas lejos) que la otra vez.

Lo mismo ocurre con el pensamiento. Podemos usar nuestra capacidad
natural de pensamiento, y nos sera muy util; pero si creamos esquemas, métodos
y notaciones, podremos hacerlo mucho mejor.

Las matematicas son el ejemplo perfecto. Hemos inventado notaciones y
sistemas que nos permiten realizar hazafias de calculo prodigiosas. Lo que no
hicimos fue sentarnos comodamente y decir que la capacidad matematica natural
era suficiente.

Como en los casos de la bicicleta y las matematicas, podemos empezar a
crear métodos para mejorar nuestro pensamiento.

LA NATURALEZA DE LA MENTE

En unas vacaciones en el Caribe solo tienes tres prendas de vestir para
ponerte todas las mafianas: unos pantalones, una camisa y unos zapatos. ¢De
cuantas maneras puedes vestirte?



Puedes empezar eligiendo una de las tres prendas. Después de haberte puesto
una de ellas te quedan dos posibilidades. Por ultimo sélo te queda una.

Asi que, en realidad, tienes seis posibles modos diferentes de vestirte. La
operacién matematica es facil: 3 x 2 x 1 = 6.

Si tuvieras que ponerte once prendas de vestir (una situacion mas normal),
jcuantas alternativas tendrias? En primer lugar hay once posibilidades, después
diez, etc. La operacion matematica es la misma: 11 x 10 X 9x8 X 7x 6 X 5x 4 X
3 x 2 x1=239.916.800. De hecho no todas estas opciones son posibles porque
no podriamos, por ejemplo, ponernos los zapatos antes que los calcetines. Solo
son factibles unas 5.000 opciones.

En cualquier caso, si tuviéramos que hacer todas estas elecciones cada
mafnana, tardariamos muchas horas en vestirnos. No tardamos muchas horas
porque la mente crea rutinas y nosotros solo seguimos el patron habitual.

La mente esta brillantemente disefiada para crear estos patrones habituales
que aplicamos a toda nuestra experiencia. Esto se debe a que es un sistema
autoorganizado.

AUTOORGANIZACION

Imaginate un tablero de ajedrez. El jugador mueve las piezas por el tablero
segun las reglas del juego. Las piezas y el tablero son pasivos. La accion la pone
el jugador. Nuestros sistemas de informacién son de este tipo. Almacenamos
simbolos, palabras, cifras, y después las movemos segun las reglas del juego.
Las reglas pueden ser las de las matematicas, las del lenguaje o las de la l6gica.

Pensemos en otro tipo de sistemas. La lluvia cae sobre un paisaje silvestre.
Con el tiempo la lluvia se organiza en arroyos, afluentes y rios. A esto se le
llama un sistema autoorganizado porque la lluvia y el paisaje juntos se organizan
segun el patron del flujo del agua.

Hay un interés creciente en los sistemas autoorganizados. En 1969 mostré en
mi libro The mechanism of mind?* como disposiciones muy sencillas de las redes
nerviosas del cerebro podian crear potentes sistemas autoorganizados. Desde
entonces otras muchas personas han desarrollado estas ideas. En otro libro, I am
right — you are wrong,® vuelvo a describir el mecanismo y muestro las
importantes consecuencias que tiene un sistema de informacion de ese tipo para
nuestros habitos tradicionales de pensamiento.

Nuestra comprension de la percepcion, el humor y la creatividad, depende



directamente de que entendamos los sistemas autoorganizados. De hecho, el
humor es el comportamiento mas significativo de la mente humana porque
muestra de qué tipo de sistema se trata. Los filosofos y los psicologos han
desatendido tradicionalmente el humor y la creatividad, lo que demuestra que
solo se han ocupado de los sistemas pasivos, no de los autoorganizados.

Los sistemas autoorganizados crean patrones. Cuando nos encontramos en
un patron, s6lo podemos discurrir por él. Los patrones estan fijados para un
conjunto de circunstancias, pero si las circunstancias cambian, los patrones
pueden ser diferentes. El modelo real, pues, no es un paisaje fijo sino varios
paisajes alternativos.

:QUE PODEMOS HACER?

Si el cerebro crea patrones, ;qué podemos hacer? ;No basta con seguir los
patrones?

Imaginate una pendiente (diagrama de la pagina siguiente). Colocas una bola
en su parte superior y la bola rueda por ella. Rueda sola, pero ti has decidido
ponerla en lo alto de la pendiente. Imaginate que la pendiente es bastante ancha
y que en la base hay una caja de cerillas. Tu tarea consiste en hacerla caer. No
puedes situar la bola en cualquier punto de la parte superior de la pendiente.
Eliges una posicién desde la cual la bola, al rodar, vaya a golpear la caja de
cerillas.

Exactamente del mismo modo, el pensamiento es una combinacion de lo que
la mente hace y lo que le pedimos que haga.

Suma los numeros 5 + 11 + 16. Es facil. Algunas personas lo encontrarian
mas facil si los nimeros estuvieran situados uno debajo del otro (diagrama 5).
Seria aun mas facil para personas muy jovenes si los representasemos como
puntos alineados que se pudieran contar. Este ejemplo muestra como las cosas se
pueden organizar de manera que la mente trabaje mas facilmente.

Si te preguntan cual de dos cuadrados parecidos es mas grande, te puede



costar mucho percibir la diferencia. Pero si tuvieras la posibilidad de colocar uno
encima del otro verias instantaneamente cual es mayor. De nuevo hemos
reorganizado las cosas facilitando el trabajo de la mente.

Estas sentado en un estadio deportivo (de tenis, béisbol, ftitbol) rodeado por
miles de personas. Piensas: «Quiero ver cuantas personas van vestidas de
amarillo». Si ahora miras por todo el estadio veras que los que van de amarillo
parecen «saltar» de la multitud. Has preparado tu mente para ver el «amarillo».
Has dirigido tu atencién hacia el amarillo.

R T N

HERRAMIENTAS DE DIRECCION DE LA ATENCION

Muchas de las herramientas de pensamiento son simplemente herramientas
de direccion de la atencion. La percepcion es una cuestion que consiste en dirigir
la atencion en vez de dejarla ir a donde quiera.

En ocasiones las herramientas o esquemas nos permiten hacer las cosas de
una en una en vez de hacerlo todo a la vez.

A veces los esquemas nos ayudan a hacer las cosas en el orden mas eficaz.
En parte, ésa es la funcion de la notacion en las matematicas.

De modo que, aunque la mente tenga sus propias caracteristicas, podemos
intervenir para que esas caracteristicas trabajen para nosotros.

No hay contradiccion entre el comportamiento natural de la mente y la idea
de pensamiento deliberado.

ENTRENAMIENTO

El objetivo del entrenamiento de los atletas y deportistas es eliminar errores
y adquirir los habitos mas ttiles de actuacion. En este caso, la actuacion es la de
los musculos activados por los nervios.

Parte del entrenamiento del pensamiento es de este tipo. Podemos intentar
eliminar los errores o al menos etiquetarlos para poder reconocerlos si ocurren.



Podemos intentar adquirir habitos ttiles (por ejemplo, la disposicién a buscar
alternativas).

RESUMEN

La mente, como sistema auto organizado, organiza la informacion que le
llega en patrones habituales. Por ello, la mente tiene su propio comportamiento
natural. Sin embargo, podemos intervenir para utilizar este comportamiento
natural mas eficazmente para nuestros fines. Podemos crear herramientas y
esquemas de direccion de la atencion. También podemos intentar, mediante el
entrenamiento, establecer patrones habituales mas eficaces que los naturales.
Todo esto constituye la base para el aprendizaje de las destrezas de pensamiento.



SEGUNDA PARTE



Carpinteros y pensadores

MI modelo preferido para un pensador es el del carpintero. Los carpinteros

hacen cosas. Hacen cosas paso a paso. Trabajan con la sustancia fisica de la
madera, y por eso podemos ver lo que hacen.

OPERACIONES BASICAS

Las operaciones basicas que realiza un carpintero son pocas, y las podemos
reducir a tres:

1. Cortar.
1. Unir.
1. Dar forma.

Cortar es separar del resto la pieza que se necesita. Como explicaré mas
adelante esto corresponde a las operaciones de pensamiento de extraccion,
analisis, enfoque, atencion, etc.

Unir es juntar cosas con cola, clavos o tornillos. Entre las correspondientes
operaciones de pensamiento estan los enlaces, conexiones, sintesis,
agrupaciones, disefios, etc.

Dar forma es intentar conseguir una forma determinada y comparar lo que se
tiene con lo que se quiere. En el pensamiento esto corresponde a juzgar,
comparar, comprobar e igualar.

Asi pues, las operaciones basicas que realiza el carpintero son muy pocas (en
realidad hay otras, como taladrar y pulir), pero con ellas puede hacer objetos
complicados.



HERRAMIENTAS

El carpintero utiliza herramientas para realizar las operaciones basicas. No se
limita a decir «quiero cortar esto» sino que coge una sierra y la usa. Las
herramientas han sido disefiadas a lo largo de los siglos como medios efectivos
para llevar a cabo las operaciones basicas.

Por eso hay sierras, escoplos y taladros para cortar.

Hay cola, martillos y clavos, tornillos y destornilladores para unir cosas entre
si. Hay cepillos y plantillas para dar forma a las cosas. Del mismo modo, puede
haber herramientas para pensar. En este libro se describen algunas de estas
herramientas (como, por ejemplo, el BMI).

El carpintero adquiere destreza en el uso de las herramientas. Cuando llega a
utilizarlas con habilidad puede combinarlas de diferentes maneras para hacer
distintas cosas.

Una sierra es algo determinado. Del mismo modo, las «herramientas» del
pensamiento son también algo definido y hay que tratarlas de esta manera.
Cuando usas una sierra, usas una sierra y no so6lo un «método para cortar».

ESQUEMAS

Hay veces en que el carpintero tiene que sostener las cosas en una posicion
determinada para poder trabajar en ellas. Por ejemplo, para serrar una madera
hay que sostenerla firmemente. Y también hay que sostenerla firmemente para
taladrarla por donde queremos. Para esto sirven los tornillos de banco y los
corchetes.

Cuando el carpintero quiere pegar unas piezas, las pone en una especie de
armazon de sostén llamado barrilete. Es una estructura de sostén que le permite
realizar su obra.

Exactamente del mismo modo, en este libro exponemos «armazones» para el
pensamiento. Son métodos para sostener las cosas y poder trabajar en ellas mas
facilmente.

ACTITUDES

Los carpinteros suelen tener algunas actitudes basicas respecto a su trabajo.



La actitud puede ser la de buscar siempre los métodos mas sencillos.
Otra actitud puede ser la de buscar la duracion.

La busqueda de resistencia es una actitud basica de todos los carpinteros. Del
mismo modo, el buen pensador tiene ciertas actitudes basicas que estan siempre
presentes en su pensamiento.

PRINCIPIOS

Las actitudes son mas generales y los principios mas especificos. A menudo
ambos se solapan. Los carpinteros también siguen una serie de principios
orientativos sobre lo que hay que hacer y lo que hay que evitar. Entre estos
principios pueden estar los siguientes:

—Sigue las vetas de la madera.

—AQue todas las junturas tengan una superficie maxima de union. — Midelo
todo.

—Utiliza una capa fina de cola.

Del mismo modo, hay unos ciertos principios basicos que orientan el
pensamiento. Por ejemplo, el pensamiento eficaz siempre examinara las
circunstancias especificas en las que una afirmacion es cierta.

HABITOS

Los carpinteros adquieren ciertos habitos de trabajo. Estos pueden no
producirse naturalmente, y entonces el carpintero tiene que recordarlos
continuamente hasta que se vuelvan automaticos.

Entre esos habitos pueden estar los siguientes:

—Volver a dejar siempre las herramientas en su sitio inmediatamente
después de acabar de usarlas.

—Afilar a menudo las herramientas de cortar.
—Comprobar a menudo las formas con una plantilla.

En ocasiones, el habito puede consistir en la aplicacion automatica de un



principio, de modo que la diferencia entre ellos no siempre esté clara. Lo
importante es recordar que los habitos son procedimientos rutinarios.

El buen pensador también intenta adquirir ciertos habitos rutinarios. Por
ejemplo, siempre se detendra, de manera habitual, a comprobar si hay otras
alternativas en cada paso que dé. Puede haber modos alternativos de considerar
una situacién, explicaciones alternativas, formas de actuar alternativas, valores
alternativos, etc.

RESUMEN

Asi pues, el modelo del carpintero proporciona todos los elementos de la
destreza en el pensamiento que se describen en este libro.

—Actitudes: las actitudes que tenemos ante el pensamiento.

—Principios: los principios que orientan el pensamiento eficaz.

—Habitos: las rutinas que hay que automatizar.

—Operaciones bdasicas: las operaciones fundamentales del pensamiento.

—Herramientas: las herramientas de pensamiento que se practican y se usan
deliberadamente.

—Esquemas: formas en que se organizan los contenidos para poder
utilizarlos mejor.

Hay que recordar siempre el modelo del carpintero como constructor de
objetos.



Actitudes

COMO las actitudes influyen en todo nuestro pensamiento voy a empezar

examinando las actitudes del buen pensador. Estas deben ser las actitudes con las
que hay que seguir trabajando en el resto del libro.

Mas adelante trataremos los habitos y los principios, después de haber
realizado una buena cantidad de préacticas de pensamiento. Ese es el mejor
momento para resumir los principios y los habitos.

ACTITUDES INCORRECTAS

Sera mas facil valorar las actitudes correctas respecto al pensamiento si
empezamos tratando las incorrectas.

«Pensar no es importante. L.o Unico que importa es lo que se siente.»

«Pensar es aburrido, complicado y nunca lleva a ninguna parte.»

«Todos los problemas me resultan demasiado dificiles.»

«Pensar solo es para académicos e intelectuales. Los demas tenemos que
arreglarnoslas sin pensar.»

Todas éstas son actitudes negativas o derrotistas de personas que no tienen
confianza en su pensamiento y a las que no se les ha ensefiado a pensar. Pero
también estan las malas actitudes contrarias, cuando las personas son demasiado
arrogantes respecto a Su propio pensamiento y tienen una vision errénea del
proposito de pensar.

«Las cosas son muy faciles para mi. Basta con fijarse en el tema y llegar a
una conclusion.»

«Creo que siempre tengo razon. Defiendo mis ideas sin problemas.»

«EI objetivo principal de pensar es demostrar que los que discrepan de uno



estan equivocados.»

«Si nunca te equivocas al pensar tienes que tener razon.» «Hay una respuesta
correcta, y los que no la vean tienen que ser estupidos.»

Algunas de estas actitudes parecen extremas y muy pocas veces se expresan
en palabras. Pero si observas el pensamiento de mucha gente llegaras a la
conclusion de que éste se basa en estas actitudes.

ACTITUDES CORRECTAS

Son las actitudes que debe tener todo buen pensador. Muchos buenos
pensadores ya las poseen y las han desarrollado como parte de su «sabiduria»
natural. Si ya tienes estas actitudes, te sera ttil verlas explicadas y confirmadas.
Si todavia no las tienes, sera ttil que las adquieras.

En primer lugar, hay actitudes respecto a la propia destreza de pensar.

«Todos tenemos que pensar. Todos podemos pensar.»

El pensamiento no es solo para gente muy inteligente o especializada. Todos
utilizamos el pensamiento en diferentes momentos. Todos podemos llegar a
pensar con destreza.

«Soy un pensador.»

Esta es la mejor actitud de todas. No importa lo buen pensador que seas.
Basta con que te consideres un pensador.

«Puedo pensar mejor cada vez.» Esto es importante. Incluso los mejores
pensadores pueden ser cada vez mejores. De esta actitud procede el esfuerzo de
mejorar continuamente la destreza en el pensamiento.

«Puede hacer falta un esfuerzo deliberado para pensar.»

No basta con suponer que es suficiente ser un buen pensador para que todo el
pensamiento sea bueno. Hay veces que hace falta un esfuerzo deliberado para
pensar, quizas el de aplicar una herramienta o un esquema. El pensamiento no
siempre es automatico.

«Las cosas que al principio parecen complicadas pueden simplificarse a
menudo.»

Que los asuntos aparentemente complicados no te desanimen. Estate
preparado para afrontarlos. Quiza sea posible simplificarlos. Y si no, no se
pierde nada por haberlo intentado.

«Ve paso a paso.»

Si vas paso a paso y no te detienes, puedes resolverlo casi todo. Procura



saber qué paso quieres dar y dalo.

«Separa tu ego y tu pensamiento. Considera objetivamente tu pensamiento.»

Esto es muy dificil pero necesario si se quiere llegar a ser un gran pensador.
«Tu» y «tu pensamiento» sois dos cosas diferentes.

«El objetivo del pensamiento no es tener siempre razon.»

El objetivo del pensamiento es tener ideas mejores y pensar mejor. Si
siempre quieres «tener razon» acabaras donde empezaste.

«Escuchar y aprender constituyen una parte esencial del pensar.»

El pensamiento no es s6lo lo que td haces, sino también lo que hacen los
demas.

«Sé siempre humilde. La arrogancia es sintoma de pensamiento defectuoso.»

No siempre es facil ser humilde cuando los que te rodean estan llenos de
prejuicios o ciegos, tienen una vision limitada o estan evidentemente
equivocados. Pero hay que intentar ser humilde en nuestro modo de pensar. Hay
que tener siempre presente que nuestro pensamiento puede errar, ser incompleto
o ser parcial.

Estas son algunas actitudes positivas respecto a la destreza en el pensar y su
empleo. Ahora vamos a enumerar algunas actitudes deseables respecto a las
caracteristicas del pensamiento.

«El pensamiento debe ser constructivo, no negativo.»

No basta con atacar y demostrar que el adversario esta equivocado. Este tipo
negativo de pensamiento esta demasiado extendido. A veces sirve para algo,
pero su utilidad es limitada. Debes empezar intentando ser constructivo y hacer
avanzar el tema.

«Investiga los temas en vez de discutir sobre ellos.»

Si el objetivo de la discusion es realmente investigar el tema, podéis hacerlo
juntos (tu y tu adversario) mucho mas eficazmente optando por explorarlo en vez
de discutir sobre él.

«La persona con la que discutes suele tener algo util y constructivo que decir,
si te esfuerzas por descubrirlo.»

En vez de buscar s6lo puntos atacables intenta ver lo valioso que haya en las
opiniones diferentes de la tuya.

«Los que tienen puntos de vista diferentes suelen tener razon desde su
percepcion particular.»

En vez de considerar esttipidos a los demas trata de entender su percepcion
del asunto y por qué sostienen la opinidn que sostienen.



«Se puede ser creativo y tener ideas nuevas.»

La creatividad no es un don especial que sélo poseen algunos. Puedes
esforzarte por tener ideas nuevas (y puedes servirte de algunas técnicas
especificas para lograrlo).

«No tengas miedo de probar nuevas ideas.»

No siempre tienes que tener razon. Puedes probar ideas experimentalmente.
Puedes utilizar provocaciones deliberadamente, dejando claro que son
provocaciones.

«En cualquier momento del pensamiento puede haber alternativas que no se
te hayan ocurrido todavia.»

Nunca creas que tu pensamiento ha tenido en cuenta todas las alternativas
posibles. Aunque esto pueda ser cierto en ocasiones, a menudo hay posibilidades
— incluso evidentes— que todavia no se han tenido en cuenta.

«Evita ser dogmatico aunque creas que tienes razon.»

Si tu idea es suficientemente buena no necesitas ser dogmatico. Si no lo es, el
dogmatismo esta fuera de lugar. Siempre se puede decir: «Segun la informacién
de que dispongo, me parece que...».

Esta lista de actitudes no es exhaustiva. Probablemente podras prolongarla.
Las actitudes mencionadas pueden expresarse de muchas maneras distintas. He
incluido entre los principios y habitos algunas caracteristicas que podrian
haberse tratado como actitudes (como, por ejemplo, «piensa lentamente» o0 «ten
siempre en cuenta los valores que intervienen»). Los limites entre estos
conceptos no son muy estrictos. Solo he intentado incluir entre las actitudes el
enfoque general del pensamiento, no las orientaciones concretas.

EJERCICIOS DE ACTITUDES

1. Explica y habla sobre el concepto de «actitud». Esta nocion incluye las
actitudes ante el deporte, la musica, los amigos, la escuela, etc.

2. Lee la lista de actitudes negativas. ;Crees que algin amigo tuyo las tiene?
¢A qué puede deberse que algunas personas tengan estas actitudes? ¢Por qué
pueden ser negativas?

3. Comprueba si puedes afiadir mas actitudes negativas a la lista. También
puedes hacerlo dividiendo una de las malas actitudes en mas partes.

4. Recorre la lista de actitudes buenas y argumenta por qué cada una de ellas
es una actitud correcta. Quiza se te ocurran circunstancias particulares en que la



actitud no sea tan buena, pero no las expongas para no crear confusion. Basta
que la actitud sea util en general.

5. Propén la tarea de elegir las cinco actitudes mas utiles. El verdadero
objetivo de esta tarea no es seleccionar las actitudes mas ttiles sino reflexionar
sobre todas ellas (lo que es necesario para realizar la seleccion).

6. ¢Como reducirias las actitudes positivas a un numero menor? (Este
ejercicio es apropiado para nifios mayores 0 mas capaces.)

7. ¢Qué afadirias a la lista de buenas actitudes? (Esto puede discutirse
oralmente o presentarse por escrito.)

(NOTA: en todos estos ejercicios la pregunta va dirigida al nifio o alumno
como si él mismo fuera a leerla directamente en el libro.)



Los seis sombreros de pensar

éHAS intentado alguna vez sostener un libro grande sobre la cabeza, jugar

con dos bolas con la mano izquierda y desenvolver una tableta de chocolate con
la derecha, todo ello simultaneamente? Seguramente seria bastante dificil. Hacer
muchas cosas a la vez siempre es dificil y provoca confusion.

Al pensar solemos intentar hacer demasiadas cosas a la vez. Observamos los
datos que tenemos sobre el asunto; intentamos elaborar un argumento l6gico;
nuestras emociones intervienen en algiin momento; podemos intentar introducir
alguna idea nueva; intentamos ver si la idea va a funcionar. Hacemos todo esto
mas o menos simultdineamente. No es extrafio que a veces nos sintamos
confusos. Otras veces quiza s6lo hagamos bien una de estas cosas, ya que, por
ejemplo, las emociones pueden dominar el pensamiento o quiza nos limitemos a
ser muy negativos.

Los seis sombreros de pensar son un método para realizar un tipo de
pensamiento en cada momento. En lugar de intentar hacer todo a la vez, «nos
ponemos» los sombreros de uno en uno. Hay seis sombreros de colores y cada
sombrero representa un tipo de pensamiento.

—Sombrero blanco: hechos, cifras e informacion. ;Qué informacion
tenemos? ;Qué informacion hay que conseguir?

—Sombrero rojo: emociones, sentimientos, presentimientos e intuiciones.
¢ Qué siento ahora sobre este asunto?

—Sombrero negro: precaucion. La verdad, el juicio, la contrastacion con los
hechos. ¢Concuerda esto con los hechos? ¢Va a funcionar? ;Es seguro? ;Puede
hacerse?

—Sombrero amarillo: ventajas, beneficios, qué se economiza. Por qué puede
hacerse. Por qué va a ser beneficioso. Por qué es bueno hacerlo.



—Sombrero verde: exploracion, propuestas, sugerencias, ideas nuevas.
Alternativas para la accion. ;Qué podemos hacer con esto? ;Hay ideas
diferentes?

—Sombrero azul: pensar sobre el pensamiento. Control del proceso de
pensamiento. Resumen de la situacion actual. Plantear la siguiente fase del
pensamiento. Establecer el programa de pensamiento.

En las siguientes paginas explicaremos mucho mas detalladamente cada
sombrero.

En los televisores con proyeccion en pantalla grande, de cada uno de los tres
haces de luz receptores sale un color diferente. En la pantalla se juntan todos los
colores y veremos imagenes a todo color. Lo mismo sucede en la television
corriente, pero en ella no vemos los colores por separado. Y también en la
fotografia en color: los colores basicos se tratan por separado, pero al final se
combinan formando todos los colores. La impresion a color en papel es igual.
Cada color basico se imprime por separado (separacion del color) y después se
juntan para tener todos los colores. Lo mismo sucede al pensar con los seis
sombreros. Los colores se tratan por separado para poder trabajar bien con cada
uno de ellos. Después, los colores se relinen para tener un pensamiento a todo
color.

Hay ciertas pruebas de que las reacciones quimicas del cerebro podrian ser
ligeramente diferentes cuando somos creativos, positivos o negativos. Si esto es
asi, conviene que separemos los distintos tipos de pensamiento porque en ningun
momento pueden darse las condiciones Optimas para todos los tipos de
pensamiento.

:POR QUE SOMBREROS?

En inglés se suele decir: «Ponte el gorro de pensar». Hay una asociacion
tradicional entre los gorros y sombreros y el pensamiento. A menudo los
sombreros definen el papel que se desempefia en cada momento: la gorra de
béisbol, el casco del soldado, la cofia de la enfermera, etc. Y lo mas importante:
los sombreros son faciles de poner y de quitar. No siempre los llevamos puestos.
Es la prenda de vestir mas facil de poner y de quitar. Esto es importante porque
todo el mundo tiene que ser capaz de ponerse y quitarse cada uno de los
sombreros.



Los sombreros no son categorias. Es un gran error decir: «Es una pensadora
de sombrero verde», o «es un pensador de sombrero negro». El objetivo de los
sombreros es exactamente el contrario. Los sombreros no sirven para etiquetar a
la gente y meterla en cajones sino para animar a usar todos los tipos de
pensamiento.

REPRESENTAR PAPELES

«Pensemos cinco minutos sobre esto con el sombrero verde.»

«;Qué datos tenemos? Un poco de pensamiento de sombrero blanco, por
favor.»

«Sé realista. Ponte el sombrero negro.»

«Ahora cambia el sombrero negro por el amarillo.»

Cuando alguien se pone un sombrero, representa el papel correspondiente a
ese sombrero. Esto se convierte en una especie de juego.

Si no crees que la idea sea buena pero te piden un poco de «pensamiento de
sombrero amarillo», te esfuerzas por encontrar aspectos positivos en esta idea.

Si en una reunion alguien pide tres minutos de «pensamiento de sombrero
verde», todos los presentes se esfuerzan por pensar alternativas y nuevas ideas.

Puedes elegir ponerte el sombrero rojo, y decir: «Si me pongo el sombrero
rojo esto es lo que siento sobre esta situacion: me huele muy mal».

Esta visualizacion mental del rol de cada pensador sirve para separar el ego
del pensamiento.

El pensador esta realizando una actuacion (una actuacion de sombrero verde,
negro, amarillo). El pensador muestra su destreza y consigue una sensacion de
logro por haber realizado correctamente su actuacion.

Esta visualizacion de roles libera a los pensadores. Aunque te guste una idea,
puedes aportar ideas de sombrero negro sobre su posible ineficacia. Ponerte el
sombrero verde te libera para proponer nuevas ideas. Al ponerte el sombrero
rojo te sientes libre para expresar tus intuiciones y sentimientos sin tener que
justificarlos.

El sistema de los seis sombreros, ademas de liberar a los pensadores, también
los obliga a pensar de un modo mas general. Al pedirle a alguien que se ponga el
sombrero verde le estamos pidiendo especificamente que intente ser creativo. El
pedirle a un grupo un pensamiento de sombrero negro es pedirle que evaltie muy
cuidadosamente la idea.



EL USO DE LOS SOMBREROS

1. Contigo mismo: puedes ponerte un sombrero para decir a otros el tipo de
pensamiento que vas a realizar. «Me voy a poner el sombrero negro y voy a
sefialar los puntos débiles de esta idea.»

«Voy a ponerme el sombrero rojo porque tengo el presentimiento de que todo
esto es una trampa. No sé por qué, pero tengo ese presentimiento.»

«Me pongo el sombrero verde y quiero proponer una nueva idea. ;Por qué no
permitimos que la gente nos compre las motocicletas a nosotros?»

«Quiero pensar un poco con el sombrero amarillo. La idea tiene los
siguientes aspectos positivos...»

«Me parece que no estamos yendo a ninguna parte. Me pongo el sombrero
azul y propongo que aclaremos qué es lo que estamos intentando hacer.»

También puedes decidir ponerte uno u otro sombrero cuando estés
reflexionando sobre algo a solas. Puedes también planear una secuencia de
sombreros y recorrerla después.

2. Con otra persona: cuando estés hablando con alguna otra persona puedes
pedirle que se ponga un sombrero determinado, que se quite un sombrero o que
se cambie el sombrero. Esto te permitira pedirle un cambio en su tipo de
pensamiento sin ofenderlo.

«Por favor, dime lo que piensas con el sombrero negro sobre este asunto. No
queremos cometer ningun error.»

«No importa lo que podamos hacer. Solo quiero un poco de pensamiento de
sombrero blanco. ;Qué datos tenemos?»

«Eso es lo que sientes sobre el tema. Ahora quitate el sombrero rojo.»

«Te voy a pedir que pases del pensamiento de sombrero negro a un poco de
pensamiento de sombrero amarillo.»

«;Intentamos algunas ideas nuevas? ;Pensamos un poco con el sombrero
verde sobre este tema?»

3. En grupo: cuando se esta trabajando en grupo el moderador o cualquier
otro miembro del grupo puede proponerle a alguno de los otros miembros o al
grupo entero que se ponga o se quite un sombrero o que lo cambie por otro. Es
parecido a lo que se hace con otra persona, s6lo que hay mas gente implicada.

«Vamos a hacer todos tres minutos de pensamiento de sombrero verde.»

«Quiero saber qué es lo que opinais realmente sobre este proyecto, asi que os



pido a todos un poco de pensamiento de sombrero rojo.»

«Creo que ahora hace falta un poco de pensamiento de sombrero blanco.
;Estais todos de acuerdo?»

«Un poco de pensamiento de sombrero azul, por favor. Haced propuestas
sobre la direccion que debe tomar nuestro pensamiento.»

LOS SEIS SOMBREROS DE PENSAR EN ACCION

En diciembre de 1986 pronuncié en un hotel de Tokyo una breve charla sobre
el método de los seis sombreros ante un grupo de altos ejecutivos japoneses. Fue
con ocasion de la publicacion de la edicion japonesa de mi libro sobre el tema.
En la reunion se encontraba el director ejecutivo de NTT (el sefior Hisashi
Shinto). NTT (Nippon Telephone and Telegraph) tenia 350.000 empleados en
aquella época. En el momento de escribir este libro NTT es con diferencia la
empresa mas valiosa del mundo (segun la evaluacion del mercado de valores). El
valor de las cuatro empresas mas importantes de los EE.UU. juntas es menor que
el de NTT.

Al sefior Shinto le entusiasmo el método, compr6 cientos de ejemplares del
libro y les pidi6 a sus ejecutivos que lo leyesen. Mas tarde me dijo que el libro
habia ejercido una poderosa influencia sobre el pensamiento de sus empleados.
Tanto fue asi que me volvio a invitar a hablar ante el consejo y toda la direccion
superior de la empresa. Muchas otras corporaciones de todo el mundo estan
ahora adoptando el método como parte de sus procedimientos habituales de
trabajo.

Cuando todos los participantes entienden el valor de cada sombrero, las
reuniones se vuelven mucho mas productivas porque se pueden explorar
disciplinadamente los temas en vez de perder el tiempo en discusiones
interminables.

El método de los seis sombreros funciona igual de bien con los nifios que con
los adultos. Puede utilizarse como marco para las discusiones familiares.

DIRECCION DE LA ATENCION

El método de los seis sombreros es en realidad una herramienta de direccién
de la atencion, porque dirige la atencion hacia ciertos aspectos del asunto y hacia
un tipo de pensamiento determinado. El sombrero rojo, por ejemplo, nos permite



prestar atencion a nuestros sentimientos.

EJERCICIOS GENERALES SOBRE LOS SEIS SOMBREROS DE
PENSAR

1. Habla sobre el método en general y el aspecto de representacion de
papeles en particular.

2. ¢En qué tipo de situaciones crees que puede ser mas util el método de los
seis sombreros? Da ejemplos de situaciones de pensamiento en las que podrias
querer usar uno u otro de los sombreros.

3. ¢Crees que el método de los seis sombreros puede ser facil de aplicar en la
practica? ;Cuales serian las dificultades? ¢Por qué podria oponerse alguien al
uso de los sombreros?

4. E]l namero de sombreros se reduce a seis por conveniencia. Si tuvieras que
sugerir mas sombreros ;qué tipos de pensamiento abarcarian? (Ejercicio
adecuado para nifios mayores o0 mas capaces.)

5. Di qué sombreros crees que llevan puestos los que dicen estas frases:

—«Este coche puede acelerar hasta 100 km/h en solo 6 segundos. Consume
seis litros de gasolina cada 100 km.»

—«¢Por qué no vendemos la fabrica y después la arrendamos?»

—«Ahora tenemos que apuntar las diferentes posibilidades que se nos
presentan.»

—«No me gusta y no quiero trabajar con él.»

—«No creo que subir el precio de la gasolina vaya a servir para que se
conduzca con mas precaucion.»

—«Si no me invita a su fiesta de cumpleafios no tendré que gastar dinero en
comprarle un regalo.»

—«Es imposible saltar esa valla.»



Pensamiento de sombrero blanco y
pensamiento de sombrero rojo

VOY a explicar los seis sombreros de dos en dos porque esto facilita el

aprendizaje del uso de los sombreros y la practica con ellos.
EL SOMBRERO BLANCO

Piensa en un papel en blanco. El sombrero blanco significa informacion
neutra. No se trata de razonar ni de hacer propuestas. El pensamiento de
sombrero blanco se fija directamente en la informacion disponible.

Como la informacion es muy importante para pensar, es util ser capaz de
fijarse directamente en ella.

El sombrero blanco comprende tres preguntas:

1. ¢Qué informacion tenernos?
2. ¢Qué informacion nos falta?
3. ;Como podemos conseguir la informacién que necesitamos?

La informacion que tenemos

Hay que desplegar toda la informacion de que dispongamos. La informacién
puede constar de hechos, cifras, listas, estadisticas, etc.

La informacion puede ser algo que sepamos personalmente o alguna
experiencia particular. En este caso hay que decir: «Segun mi experiencia...» o
«segun lo que sé...».



Ademas de la informacién evidente también hay que leer entre lineas para
hallar toda la informacion disponible. Los buenos detectives de ficcion
descubren pistas que los demas no ven.

La informacion puede ser mas o menos cierta, probable o so6lida. También
hay conjeturas, deducciones y posibilidades. Lo importante en el pensamiento de
sombrero blanco es establecer claramente el tipo de informacion de que se trate:

«Esto es un hecho, como demuestran estas tablas.»

«Conjeturo que...»

«Por la forma en que ha dejado las llaves en el coche deduzco que el
conductor pensaba volver.»

«La opinion cominmente aceptada es que el efecto invernadero sera grave
dentro de cincuenta afios.»

Informacion que nos falta

Revisamos la informacion que tenemos para ver la que nos falta. Intentamos
descubrir las lagunas en nuestra informacion. ; Tenemos suficiente informacion
para poder pensar o adoptar una decision? Si no tenemos suficiente informacion,
;qué es lo que nos falta?

Intenta definir las necesidades de informacion lo mas claramente posible.
Siempre es agradable tener toda la informacién posible, pero ¢cual es la que
necesitamos realmente?

Podemos necesitar informacion para elegir entre dos explicaciones posibles.
Podemos necesitar informacion para elegir el mejor modo de actuar. Podemos
necesitar informacion sobre un material para saber si va a sernos util.

Obtener la informacion que necesitamos

El escuchar forma parte del pensamiento de sombrero blanco. Escuchamos
cuidadosamente y recogemos informacion (no s6lo la transmitida ex profeso).

Obtenemos informacion leyendo y consultando ordenadores y bancos de
datos.

El modo mas util de conseguir informacion es haciendo preguntas. Saber qué
preguntas hay que hacer es una parte muy importante del pensamiento. ;Qué
quieres obtener con la pregunta? ;Quieres comprobar algo? Se trata entonces de
una preguntadisparo, porque sabemos adonde apuntamos, y la respuesta es un si



o un no. ;O estamos «pescando» informacion no sabiendo lo que vamos a sacar
(pregunta «de pesca»)?

En el sombrero blanco también se nos puede pedir que digamos como
pretendemos conseguir la informacion que nos falta. Podria ser buscando la
informacién. O mediante la investigacion directa, realizando una encuesta de
opinion, etc.

Informacion y sentimientos

Hay veces en que el sombrero blanco y el rojo se acercan notablemente.
Cuando pensamos sobre el futuro nunca podemos estar seguros, asi que hacemos
conjeturas o extrapolaciones. Quiza digas «intuyo que este juguete se va a
vender». Evidentemente, no puedes estar seguro. Sin embargo, si puedes aducir
buenas razones (ventas de juguetes parecidos, estudios de mercado, etc.), se trata
de pensamiento de sombrero blanco. Si no puedes dar razones es pensamiento de
sombrero rojo. En la medida de lo posible, el pensamiento de sombrero blanco
debe limitarse a la informacién comprobable o que tiene una base razonable.

Si se dice «al sefior Herring no le gusta esta idea», se trata de pensamiento de
sombrero blanco porque se esta enunciando un hecho. Pero si se dice «no me
gusta la idea», se estan expresando sentimientos propios, y es, por tanto,
pensamiento de sombrero rojo. Aunque haya buenas razones para ese
sentimiento, sigue siendo un pensamiento de sombrero rojo.

Discrepancia

Si alguien aporta una informacién como correcta y otra persona discrepa
sobre su exactitud, ¢qué sucede? Sencillamente, se toma nota de ambas
opiniones.

«El sefior Jones ha dicho que cada afio mueren 50.000 personas en
accidentes de trafico en los Estados Unidos. El sefior Klein discrepa y afirma que
son 70.000. Hay que comprobar estas cifras.»

EL SOMBRERO ROJO

Piensa en el fuego y en el calor. El sombrero rojo es el de las emociones, los
sentimientos, los presentimientos y la intuicién.



En cierto modo el sombrero rojo es lo contrario del blanco. El sombrero
blanco pretende tomar nota de los datos objetivos y prescinde de lo que se siente
respecto a ellos: los datos son datos. Al sombrero rojo no le interesan los datos
sino solo los sentimientos de las personas.

Los sentimientos son un aspecto muy importante del pensamiento. Los
sentimientos intervienen continuamente en el pensamiento. Queremos ser
objetivos, pero (excepto en las matematicas) lo somos pocas veces. En ultimo
término todas las opciones y decisiones se basan en los sentimientos. Mas
adelante, en este libro abundaremos con mas detalle en los sentimientos.

El proposito del sombrero rojo es permitirnos expresar nuestros sentimientos
para que puedan participar en el pensamiento. Los sentimientos son valiosos si
los designamos como tales sentimientos. El problema se produce cuando
creemos que los sentimientos son otra cosa diferente. El sombrero rojo sirve para
etiquetarlos claramente.

La intuicién se basa a menudo en la experiencia que se tenga sobre un
asunto. Tenemos la «intuicion» de qué es lo que hay que hacer; pero no sabemos
explicar exactamente como hemos llegado a esa conclusion. Las intuiciones son
frecuentemente muy valiosas. En ocasiones, las intuiciones son desastrosas (en
asuntos de probabilidades).

Justificacion

Normalmente, cuando expresamos un presentimiento o una intuicion
intentamos construir una base razonable para él. Esta base a menudo es falsa (y
se puede demostrar su falsedad) aunque la intuicion o presentimiento sea valido.

El sombrero rojo le permite al pensador expresar presentimientos e
intuiciones sin tener que probarlos o justificarlos.

«Con el sombrero rojo puesto, tengo el presentimiento de que va a ser un
gran jugador de tenis, pero no me preguntes por qué.»

De hecho nunca hay que intentar probar o justificar el pensamiento de
sombrero rojo. La prueba destruye la funcion de este sombrero. El sombrero rojo
es un permiso para expresar las sensaciones, los presentimientos y las intuiciones
sencillamente porque existen, no porque estén justificadas.

En este momento



El sombrero rojo recoge sentimientos que se producen «en este momento».
Al comienzo de una reunion los sentimientos de sombrero rojo de una persona
pueden ser muy diferentes de los que tendra al final de la reunion.

El sentimiento sélo es valido si es genuino y sincero. Eso significa que debe
ser un sentimiento actual. El pensador puede mencionar sentimientos
experimentados en otros momentos, pero tiene que decirlo claramente.

«Lo que suelo sentir sobre la compra de una motocicleta es que es algo muy
peligroso; pero en este momento siento que podria ser una buena idea.»

Sentimientos encontrados

Es perfectamente posible tener sentimientos contradictorios, y hay que
expresarlos tal como se presentan.

«Tengo una sensacion favorable sobre algunos aspectos, pero otros me
producen una sensacion negativa.»

Después hay que separar los diferentes aspectos y los sentimientos
correspondientes a cada uno de ellos. Sin embargo, si hay que llegar a una
conclusion (por ejemplo, cuando hay que tomar una decision), el pensador
debera hallar el sentimiento predominante.

«Esto me gusta y eso no, pero en conjunto la idea me agrada.»

RESUMEN

El pensamiento de sombrero blanco es el que se ocupa de la informacion.
El pensamiento de sombrero rojo tiene que ver con los sentimientos.

EJERCICIOS DE PENSAMIENTO DE SOMBRERO BLANCO Y DE
SOMBRERO ROJO

1. ¢Cual es la diferencia entre el pensamiento de sombrero blanco y el de
sombrero rojo?

2. ;Pueden los ordenadores pensar con el sombrero rojo?

3. Un nifio ha tirado una pelota al patio de un vecino y ha roto una ventana.
Se estan gritando. Da tres ejemplos de comentarios posibles de sombrero rojo
para cada uno de ellos.



4. Piensa con el sombrero blanco en la calle en la que vives.

5. Alguien te sugiere que deberias tener una de estas tres aficiones:
jardineria, carpinteria o filatelia. Haz algo de pensamiento de sombrero blanco
sobre cada una de ellas. Después piensa con el sombrero rojo sobre cada una.

6. ¢Cuales de estas frases son pensamiento de sombrero blanco y cuales de
sombrero rojo?:

«La contaminacion es un problema creciente.»

«Creo que la contaminacion es actualmente el problema mas importante que
tiene el mundo.»

«No hacemos lo suficiente para controlar la contaminacién.»

«La contaminacion es un asunto de todos.»

«La basura doméstica contribuye a la contaminacién.»

«Las encuestas demuestran que a la gente le preocupa la contaminacion.»
«No sé qué puedo hacer en relacion con la contaminacion.»

7. Cuando un joven tiene que elegir una carrera ;qué aspectos trataria el
pensamiento de sombrero blanco y cuales el de sombrero rojo?

8. Al elegir el color del que pintar las paredes de tu habitacion, ;qué aspectos
pertenecen al pensamiento de sombrero blanco y cuales al de sombrero rojo?

9. Ponte tu sombrero rojo y di tres cosas que te gusten realmente y tres que
no te gusten.



Pensamiento de sombrero negroy
pensamiento de sombrero amarillo

TANTO el sombrero negro como el amarillo son formas de juicio. El sombrero

negro esta relacionado con la verdad y la conveniencia. El amarillo tiene que ver
con los beneficios. Ambos sombreros deben ser completamente l6gicos. En los
dos tiene que haber razones solidas para lo que se diga. Si no hay razones
deberias tener puesto el sombrero rojo, porque una afirmacion sin razones es un
sentimiento o intuicion.

EL SOMBRERO NEGRO

Piensa en un juez severo. Piensa en alguien que te pone una marca negra
cuando haces algo mal.

El sombrero negro es sin duda el mas utilizado. En cierto modo es el mas
valioso de todos. El sombrero negro nos impide cometer errores y hacer
tonterias.

El sombrero negro se ocupa de la verdad y la realidad. Es el sombrero del
pensamiento critico: «¢Es correcto esto?».

El sombrero negro comprende varias preguntas:

1. ¢Es cierto?

2. ¢Es coherente?

3. ¢ Va a funcionar?

4. ;Qué problemas y peligros comporta?



¢Es cierto?

El sombrero negro juzga la verdad de una afirmacion o informacion. ;Es
cierto o falso? ;Concuerda con los hechos?

El sombrero negro también juzga la validez de una linea de razonamiento.
¢Se deduce la conclusion de las pruebas con las que cuentas? ;Has cometido
algun error? ;Esta justificada tu afirmacion?

El sombrero negro busca lo verdadero y correcto sefialando los errores.

:Es coherente?

¢Concuerdan estas ideas con nuestra experiencia?

¢Encaja esta idea en el sistema en que el que trabajamos? El sistema incluye
los procedimientos de organizacion, las leyes, las normas, las costumbres
sociales, etc.

¢Es coherente esta idea con nuestros objetivos, nuestros planes y nuestra
politica? ;Es coherente con nuestros valores, nuestra ética y lo que consideramos
bueno y justo? Como el sombrero negro es un sombrero 16gico, siempre hay que
dar las razones por las que algo parece no encajar.

¢Va a funcionar?

¢ Va a funcionar la idea?

¢ Va a funcionar la maquina o el invento?

¢Va a funcionar el plan?

Si llevas puesto el sombrero negro y dices que algo no va a funcionar, tienes
que dar las razones por las que lo dices. Si sélo tienes el «presentimiento» de que
no va a funcionar, llevas puesto el sombrero rojo.

¢Cuales son los puntos flacos de la idea?
¢ Qué peligros y problemas comporta?

¢Qué peligros podemos encontrar si seguimos adelante con esta idea?

¢Qué problemas podriamos tener que afrontar si siguiéramos adelante con
esta idea?



¢Qué efectos perniciosos serian probables si siguiéramos adelante con esta
idea?

Estas son las preguntas que se hace el pensador de sombrero negro cuando
examina una idea.

Abuso

Es indudable que se puede abusar del sombrero negro. Hay personas que
prefieren ser siempre cautas y negativas. Siempre estan dispuestas a sefialar las
razones por las que algo no va a funcionar o no puede hacerse.

Esto no significa que el sombrero negro sea un «sombrero malo». Un poco
de sal en la comida es buena, pero demasiada es mala. La propia comida es
buena y necesaria para la vida, pero comer demasiado hace que engordemos y
caigamos enfermos. El abuso de sal y de comida no significa que la sal y la
comida sean malas. El abuso del sombrero negro no lo convierte en un sombrero
malo.

El sombrero negro es muy importante y muy poderoso. Seria dificil hacer
nada sin la ayuda del sombrero negro.

EL SOMBRERO AMARILLO

Piensa en la luz del sol y en el optimismo. El sombrero amarillo esta lleno de
esperanza; pero, como es un sombrero l6gico, en él hay que dar las razones para
esa esperanza.

El sombrero amarillo suele mirar hacia el futuro: «Si hacemos esto
obtendremos estos beneficios...».

También puede utilizarse el sombrero amarillo para mirar hacia el pasado:
«Esto es lo que ocurri6. Hubo muchos efectos perniciosos; pero también algunos
positivos. Pongamonos el sombrero amarillo para encontrar los efectos
positivos».

El pensador de sombrero amarillo se hace estas preguntas:

1. ¢Cuales son los beneficios?
2. ¢Por qué va a funcionar?



¢Cudles son los beneficios?

El pensador de sombrero amarillo intenta encontrar y mostrar los beneficios.
;Cuales son los beneficios? ¢Quién se beneficia? ; Como surgen los beneficios?

¢Qué ventajas presenta? ;Por qué merece la pena hacerlo? ¢Qué tipo de
mejora proporciona? Puede producir ahorros en los costes. Puede haber mejoras
funcionales. Pueden abrirse nuevas posibilidades.

¢Qué valores hay implicados? ;A quién le afectan estos valores? Siempre
hay que recordar que el pensador de sombrero amarillo s6lo busca los beneficios
y los efectos positivos. La razon de ello es que necesariamente tenemos que
dedicar parte de nuestro pensamiento a este esfuerzo positivo deliberado. El
pensamiento de sombrero amarillo no pretende atender a todos los valores, sino
solo a los beneficiosos.

Notese que si el pensamiento de sombrero amarillo no puede descubrir
suficientes beneficios en una idea, no merece la pena en absoluto llevarla a cabo.
Pero, si los descubre, todavia habra que evaluar el asunto con el sombrero negro.

¢Por qué va a funcionar?

El pensador de sombrero amarillo tiene que mostrar claramente por qué va a
funcionar una idea. Tiene que aducir razones. Los demas no tienen por qué
demostrar que la idea no vaya a funcionar. Primero el pensamiento de sombrero
amarillo debe examinar las razones que haya para afirmar que la idea va a
funcionar.

El pensamiento de sombrero amarillo intenta mostrar si la idea es factible y
por qué.

Abuso

Hay personas que se entusiasman con una idea y se lanzan al pensamiento de
sombrero amarillo sin afrontar las realidades o aspectos practicos. Esto no es
tanto un abuso del sombrero amarillo como un uso deficiente del negro.

El sombrero negro no s6lo proporciona una valoracién de las ideas sino que
también puede sefialar sus defectos para poder superarlos.

RESUMEN



El sombrero negro se utiliza para juzgar y valorar. El sombrero negro se
utiliza para criticar. Previene los errores y las equivocaciones y también puede
contribuir a perfeccionar las ideas.

El sombrero amarillo se fija en los beneficios. ;Se puede hacer esto?
:Merece la pena hacerlo?

Ambos sombreros son completamente 16gicos y en ellos hay que dar razones.

EJERCICIOS DE PENSAMIENTO DE SOMBRERO NEGRO Y DE
SOMBRERO AMARILLO

1. Alguien sugiere que deberia haber automoviles disefiados especialmente
para las mujeres. Piensa con el sombrero negro para sefialar los defectos de esta
idea.

2. En una escuela hay muchos robos. Se ofrecen recompensas a los que cojan
a un ladrén. ;Es una buena idea? Piensa sobre el tema con el sombrero amarillo
primero y con el negro después.

3. En algunos paises hay excedentes de alimentos, pero en otros la gente se
muere de hambre. ;Habria que darles a éstos gratuitamente parte de los
excedentes? Escribe una conversacion imaginaria sobre este tema entre una
persona que lleve un sombrero amarillo y otra que lleve uno negro. Cada uno de
ellos tiene que dar dos razones.

4. ;Cuales de estas frases son observaciones correctas de sombrero negro?:

«Multar a las personas por tirar basura en la calle es una idea propia de un
Estado policial.»

«El que muchas personas gordas parezcan felices no significa que estén
gordas porque sean felices.»

«Una campafia publicitaria en los periddicos no seria eficaz porque hay
mucha gente que no sabe leer.»

«A los mentirosos se les suele descubrir.»

«Segln mi experiencia el pagar sueldos mas elevados a las personas no las
hace mas felices.»

«Si no trabajas intensamente no conseguiras un buen resultado en el
examen.»



5. Piensa con el sombrero amarillo puesto para mostrar los beneficios de la
idea de que todos deberian tener algin tipo de animal doméstico.

6. ¢Qué pasaria si nunca leyeses periodicos ni oyeses las noticias de la
television? Piensa sobre esto con el sombrero amarillo y después con el negro.

7. Haz un poco de pensamiento de sombrero amarillo sobre el uso del
sombrero negro.



Pensamiento de sombrero verde y
pensamiento de sombrero azul

LOS sombreros azul y verde son opuestos en el sentido de que el sombrero

verde esta lleno de energia y tiene la libertad de pensar en cualquier direccion
mientras que el sombrero azul se ocupa del control y la direccion del proceso de
pensamiento.

EL SOMBRERO VERDE

Piensa en la hierba, los arboles, la vegetacion y el crecimiento. Piensa en la
energia del crecimiento y la fertilidad. Piensa en los tallos y las ramas.

El sombrero verde es el sombrero «activo».

El sombrero verde es el sombrero del pensamiento creativo. De hecho el
sombrero verde comprende los dos significados del término «creativo»:

1. Pensamiento creativo puede significar provocar algo o hacer que algo
suceda. Esto es algo parecido al pensamiento constructivo. El sombrero verde
esta relacionado con las propuestas y las sugerencias.

2. Pensamiento creativo puede significar ideas nuevas, alternativas nuevas,
soluciones nuevas, inventos nuevos. Aqui se pone el énfasis en la «novedad».

El sombrero blanco despliega la informacion. El sombrero rojo permite que
se expresen los sentimientos. Los sombreros negro y amarillo se ocupan de la
evaluacion logica. Al sombrero verde le corresponde ser el sombrero de la
accion, el sombrero bajo el que se presentan las ideas nuevas.

Cuando te piden que te pongas el sombrero verde se te pide que aportes



sugerencias e ideas. Es pensamiento activo, no reactivo. Estos son los cinco usos
principales del sombrero verde:

1. Exploracion.

2. Propuestas y sugerencias.
3. Alternativas.

4. Ideas nuevas.

5. Provocaciones.

A diferencia de los pensadores de sombrero amarillo y de sombrero negro, el
pensador de sombrero verde no tiene que aducir razones ldgicas para apoyar la
propuesta o idea. Basta con que exponga la idea, que sera examinada
posteriormente.

Exploracion

El sombrero blanco se utiliza para explorar la situacién en términos de la
informacion disponible; pero el verde se emplea para explorarla en términos de
ideas, conceptos, propuestas y posibilidades.

Propuestas y sugerencias

El sombrero verde se utiliza para presentar propuestas o sugerencias de todas
las clases. No es necesario que sean ideas nuevas. Propuestas para la accion.
Sugerencias para resolver un problema. Decisiones posibles. Todas ellas forman
parte del pensamiento activo que tiene lugar bajo el sombrero verde. Si nadie
tiene ninguna idea sobre lo que pueda hacerse, es que hace falta algo de
pensamiento de sombrero verde.

Alternativas

Se ha dado una explicacién. O se esta discutiendo un curso de accion. Se
pide pensamiento de sombrero verde para buscar otras opciones o alternativas.
¢Qué otra cosa puede hacerse? ;Qué otras explicaciones son posibles? El
sombrero verde pretende ampliar el abanico de posibilidades antes de examinar



alguna de ellas con detalle. La evaluacion de las distintas posibilidades es tarea
de los sombreros amarillo y negro.

Ideas nuevas

A veces hacen falta ideas realmente nuevas. Las ideas viejas no sirven o
quiza no se disponga de ideas para afrontar el problema. Entonces se necesita un
pensamiento realmente creativo o lateral. Ese tipo de pensamiento es una de las
funciones mas especificas del sombrero verde. Si se le dice a alguien que se vaya
para pensar con el sombrero verde sobre un tema, se le estan pidiendo ideas
nuevas, que vayan mas alla de las existentes. Nunca se le puede pedir a nadie
que tenga ideas nuevas, pero si que haga un esfuerzo. Las técnicas de
pensamiento lateral descritas mas adelante en este libro pueden utilizarse
deliberadamente para generar ideas nuevas.

Provocaciones

Con el sombrero verde podemos proponer ideas experimentales. No sabemos
si van a funcionar. Con el sombrero verde también podemos proponer
provocaciones deliberadas. Una provocacion nunca pretende ser una idea
utilizable. La provocacion sirve para arrancar a nuestra mente de sus caminos
habituales para que asi pueda ver las cosas de una manera distinta. La técnica de
la provocacion se describe mas adelante en este libro.

Accion y energia

La accion y la energia caracterizan el pensamiento de sombrero verde. Si un
artista esta de pie delante de un lienzo en blanco, lo importante es que no se
detenga. Esto puede realizarlo haciendo bocetos preliminares o empezando a
pintar algo en el propio lienzo. Las situaciones «en blanco» requieren ideas. Las
situaciones «en blanco» requieren pensamiento de sombrero verde. Las
situaciones viejas o estancadas también exigen pensamiento de sombrero verde.

EL SOMBRERO AZUL

Piensa en el cielo azul. El cielo esta por encima de todo. Si estuvieras en el



cielo lo estarias viendo todo al mirar hacia abajo. Con el pensamiento de
sombrero azul te encuentras por encima del pensamiento: estas mirando hacia
abajo viendo el pensamiento. Con el pensamiento de sombrero azul se piensa
sobre el pensamiento.

El sombrero azul es la visién general. El sombrero azul es el control del
proceso. El sombrero azul es como el director de orquesta. Con todos los demas
sombreros pensamos sobre el tema, pero con el sombrero azul pensamos sobre
nuestro pensamiento.

El sombrero azul comprende los siguientes apartados:

1. ¢Donde nos encontramos ahora?
2. ;Cual es el siguiente paso?

3. El plan de pensamiento.

4. Resumen.

5. Observacion y comentario.

El que se pone el sombrero azul sale del pensamiento que esta realizando
para observarlo.

¢Donde nos encontramos ahora?

¢Donde esta nuestro pensamiento?
¢En qué nos estamos fijando?
¢ Qué estamos tratando de hacer ahora?

Es un intento de ver sobre qué se esta pensando en este preciso momento.
¢ Vamos a la deriva o estamos tratando de hacer algo?

¢Cudl es el siguiente paso?

¢Qué es lo siguiente que tenemos que hacer (en nuestro pensamiento)?

El pensador de sombrero azul puede proponer el uso de otro sombrero o un
resumen, una definicién del enfoque, etc. Puede suceder que nadie sepa como
seguir, de manera que haya que hacer alguna propuesta. Quiza cada uno quiera
seguir haciendo una cosa distinta, lo que exigira una eleccion entre las diversas
posibilidades. S6lo se puede dar el siguiente paso cuando se ve claramente cual



tiene que ser.
El plan de pensamiento

En lugar de limitarse a elegir el siguiente paso, se puede utilizar el sombrero
azul para planificar un programa completo de pensamiento sobre el tema. Es una
orden del dia o secuencia en que se van a ir dando los distintos pasos del
pensamiento. .o normal es realizar esto al comienzo de la reunién, pero puede
hacerse en cualquier momento. El plan puede abarcar la reunién entera o
aplicarse s6lo a un tema o a una parte de un tema. En algunos casos el plan
puede consistir en una secuencia de sombreros de pensar.

El sombrero azul trata el pensamiento metédicamente. Establece el programa
de pensamiento igual que el programador de ordenadores crea un programa para
un ordenador.

Resumen

En cualquier momento del proceso de pensamiento cualquiera de los
presentes puede ponerse el sombrero azul y pedir que se haga un resumen.

«;Donde nos encontramos? ;Adénde hemos llegado? ;Podemos hacer un
resumen?»

El resumen puede producir una sensacion de éxito, pero también mostrar lo
poco que se ha logrado durante el pensamiento. El resumen también puede servir
para clarificar los distintos puntos de vista.

Observacion y comentario

El pensador de sombrero azul esta por encima del pensamiento y mira lo que
sucede. El pensador de sombrero azul observa y comenta. «Me parece que todo
lo que hemos estado haciendo ha sido discutir sobre el objetivo de esta reunion.»

«Queriamos reflexionar sobre algunas posibilidades y hasta ahora solo
hemos examinado una.»

«Esta mafiana hay mucho pensamiento de sombrero rojo.»

Esta funcion del sombrero azul hace a los pensadores conscientes de su
pensamiento. ;Cuan eficaz es?



Abuso

En la practica muchas personas utilizan el sombrero azul sin decir que lo
estan haciendo. Es preferible decirlo abiertamente. El abuso no es un verdadero
problema en este caso, pero conviene evitarlo. Es muy irritante que cada pocos
segundos alguien detenga la reunion para hacer un comentario de sombrero azul.
Es mas eficaz utilizarlo con poca frecuencia.

RESUMEN

El sombrero verde es para la accion y la creatividad; para ideas, sugerencias
y propuestas que no hay que desarrollar en detalle.

El sombrero azul es para el control del propio proceso de pensamiento. ; Qué
ha sucedido? ;Qué esta ocurriendo? ;Qué deberia suceder a continuacion?

EJERCICIOS DE PENSAMIENTO DE SOMBRERO VERDE Y DE
SOMBRERO AZUL

1. Estas vendiendo periédicos, pero no puedes conseguir a nadie que los
reparta. Ponte el sombrero verde y haz algunas sugerencias.

2. Tu perro y el de tu vecino siempre se estan peleando. ;Qué sugerencias de
sombrero verde se te ocurren?

3. Tienes un negocio de comida rapida (pizzas). Un competidor abre un
establecimiento (también de pizzas) cerca. Empiezas a perder clientela. Ponte el
sombrero azul y decide cuales tienen que ser los tres primeros pasos de tu
pensamiento. ;Como deberia discurrir tu pensamiento?

4. No tienes espacio suficiente en tu habitacion para tus libros y papeles. Te
pones el sombrero verde y se te ocurren las siguientes posibilidades:

—Tirar algunos.
—Pedir a algtin amigo que disponga de mas espacio que te los guarde.

¢ Qué otras posibilidades se te ocurren?
5. Un director de cine organiza un concurso para encontrar la mejor idea para



una pelicula de monstruos. Necesita un nuevo tipo de monstruo. En primer lugar
ponte el sombrero azul para ver cémo empezarias a pensar sobre el nuevo
monstruo. Después piensa con el sombrero verde y haz sugerencias para ese
monstruo.

6. En una carretera hay una recta en la que se conduce demasiado
rapidamente. Los peatones resultan con frecuencia heridos e incluso muertos.
Piensa con el sombrero verde sobre este problema.

7. Se esta buscando una nueva forma para las cajas de cereales. Alguien se
pone el sombrero verde y propone como provocacion que las cajas de cereales
sean redondas como una pelota. ; Puedes sacar algo ttil de esa provocacion?

8. Un padre y una hija discuten sobre la hora a la que ella tiene que volver a
casa por la noche. ;Qué plan establecerias para esa discusién utilizando tu
sombrero azul?



Los seis sombreros de pensamiento en
serie

HAY dos formas de utilizar los seis sombreros de pensamiento:

1. Uso ocasional.
2. Uso sistematico (en serie).

Uso ocasional: es la forma de uso mas comun. Los sombreros se utilizan de
uno en uno (o de dos en dos, si se pide un cambio de sombreros). En una reunién
o conversacion alguien sugiere el uso de uno de los dos sombreros. La reunion o
conversacion continua. El sombrero introducido se utiliza sélo durante dos o tres
minutos. Este uso ocasional de los sombreros permite a cualquiera proponer la
aplicacion de un tipo particular de pensamiento o un cambio del tipo de
pensamiento.

Uso sistemadtico: se establece de antemano una serie de sombreros y el
pensador los recorre uno tras otro. Esto se hace cuando hay que tratar un tema
rapida y eficazmente. En cierto modo se utiliza el sombrero azul para establecer
la serie de sombreros, que se convierte entonces en un plan para pensar sobre el
tema. Este método también es provechoso si hay una discusion o debate sobre
alguin asunto y no se esta pensando nada util.

USO EN SERIE

¢Cual es la secuencia correcta en que se pueden utilizar los seis sombreros?

No hay una unica secuencia correcta porque dependera de las circunstancias.
Puedes crear tu propia serie, pero aqui tienes algunas reglas u orientaciones:



1. Se puede utilizar cada sombrero el nimero de veces que se desee en la
serie.

2. En general suele ser mejor utilizar el sombrero amarillo antes que el
negro, porque es dificil ser positivo después de haber estado criticando.

3. El sombrero negro se usa de dos formas. La primera es para sefialar los
defectos de una idea. Después habria que aplicar el sombrero verde para intentar
superarlos. La segunda forma de usar el sombrero negro es para hacer
valoraciones.

4. El sombrero negro se utiliza siempre para la valoracion final de la idea.
Después de esta valoracion final hay que utilizar siempre el sombrero rojo, para
ver coOmo nos sentimos respecto a la idea después de haberla valorado.

5. Si crees que hay sentimientos fuertes sobre un tema, siempre puedes
empezar a pensar con el sombrero rojo para sacar a la luz esos sentimientos.

6. Si no hay sentimientos fuertes puedes empezar con el sombrero blanco
para recoger informacion. Después del sombrero blanco se puede utilizar el
verde para generar algunas alternativas. Después habria que evaluar cada
alternativa con el sombrero amarillo seguido por el sombrero negro. Después
habria que elegir una alternativa y acabar valorando la seleccionada con el
sombrero negro y después con el rojo.

La principal diferencia entre las series es la que se debe a la situacion a la
que responden: buscar una idea o reaccionar ante una idea existente.

Buscar una idea
La secuencia de sombreros de color podria ser ésta:

—Blanco: para recoger la informacion disponible.

—Verde: para seguir explorando y generar alternativas.

—Amarillo: para valorar los beneficios y la viabilidad de cada alternativa.
—Negro: para valorar los defectos y peligros de cada alternativa.

—Verde: para seguir desarrollando las alternativas mas prometedoras y elegir
entre ellas.

—Azul: para resumir y evaluar lo que se haya logrado hasta ese momento.



—Negro: para juzgar definitivamente la alternativa elegida.
—Rojo: para comprobar lo que se siente ante el resultado.

Reaccionar ante una idea existente

En este caso la secuencia es diferente porque se conoce la idea (y,
normalmente, también la informacion en la que se basa):

—Rojo: para comprobar lo que se siente ante la idea.
—Amarillo: para esforzarse por encontrar los beneficios de la idea.
—Negro: para sefialar los defectos, problemas y peligros de la idea.

—Verde: para ver si se puede modificar la idea para fortalecer los beneficios
del sombrero amarillo y superar los problemas del sombrero negro.

—Blanco: para ver si la informacion disponible puede ayudar a modificar la
idea haciéndola asi mas aceptable (si los sentimientos del sombrero rojo estan
contra la idea).

—Verde: para el desarrollo de la propuesta final.
—Negro: para el juicio de la propuesta final.
—Rojo: para descubrir lo que se siente ante el resultado.

Series breves

Muy a menudo se utilizan series breves de sombreros para diferentes
propositos.

—Amarillo/negro/rojo: para evaluar una idea rapidamente.
—Blanco/verde: para generar ideas.

—Negro/verde: para perfeccionar una idea ya existente.
—Azul/verde: para resumir y analizar las alternativas.

—Azul/amarillo: para ver si el pensamiento ha producido algun resultado
beneficioso.

RESUMEN

Los seis sombreros suelen utilizarse de uno en uno en el curso del



pensamiento. Este es el uso ocasional.

En el uso sistematico se establece una secuencia de sombreros como
programa que guia el pensamiento. Hay modelos para las series mas utiles.

EJERCICIOS DE USO EN SERIE DE LOS SEIS SOMBREROS

1. Si sélo pudieras usar una secuencia de tres sombreros para encontrar un
regalo de cumpleafios para tu mejor amigo, ¢cual seria la secuencia?

2. Hay una reunion para discutir el problema de los delincuentes juveniles.
¢Qué sombrero crees que deberias utilizar en primer lugar?

3. Tu familia planea irse a vivir a otra parte del pais. Te preguntan lo que
piensas sobre este cambio. ;Qué secuencia de sombreros utilizarias (di los cuatro
primeros)?

4. Un grupo de jovenes siempre estan celebrando fiestas y el volumen de la
musica molesta a los vecinos. Los vecinos realizan una reunion para discutir el
problema. Su eleccién de sombreros es ésta: rojo/negro/verde/negro/rojo. ;Estas
de acuerdo con esta serie de sombreros? ;Qué serie sugeririas tu?

5. Necesitas ganar cierta cantidad de dinero rapidamente para comprar algo
que deseas mucho. ;Qué secuencia de sombreros establecerias para guiar tu
pensamiento?

6. Parece que algunas personas no disfrutan bastante de la vida. ;Qué tipo de
pensamiento tendrian que aplicar estas personas? Propon una serie corta de
cuatro sombreros.

7. Qué sombrero empezarias utilizando en cada una de las siguientes
situaciones:

—Te acusan de ser un mentiroso.

—Te rompes un brazo en un accidente.

—Tu madre esta muy enferma y tiene que ir al hospital.
—Encuentras un sobre con mucho dinero dentro.
—Descubres que tu amigo es un ladron.

—Te ofrecen un trabajo de verano muy bueno.

8. Un hombre le compra un automoévil a un amigo después de probarlo. Una
semana mas tarde el automovil se estropea y necesita unas reparaciones muy



caras. Se reunen para discutir quién deberia pagarlas. Piensa una serie de
sombreros para la discusion.



Resultado y conclusion

«LLEVAS veinte minutos pensando. ;Cual es el resultado?» «Los cinco

minutos de tiempo para pensar se han terminado. ;Cudl es el resultado?»
«Llevamos tres horas reunidos. Hemos hablado mucho. ;Cual es el resultado?»
En general parece que puede haber dos respuestas posibles a esa pregunta:

«Fsta es la solucién del problema. Fsta es la respuesta. Fsta es la
conclusion.»
«Parece que no hemos llegado a ninguna parte.»

Cuando hay que dejar de pensar, ¢cual es el resultado? ;Tiene que haber una
sola respuesta especifica o nada? ¢Hemos estado perdiendo el tiempo si no
hemos dado con la respuesta especifica?

Si parece que no se va a ninguna parte no se disfruta pensando. Por eso es
importante fijarse en el resultado de cualquier pensamiento. Los resultados no se
reducen sélo a hallar la respuesta correcta o a no hallar ninguna respuesta.

Hay muchos resultados posibles del pensamiento, pero podemos reducirlos a
tres tipos:

1. Un mejor mapa (exploracion).
2. Concrecion de las necesidades.
3. Respuesta especifica.

UN MEJOR MAPA

Al acabar de pensar debes tener un mejor mapa del tema sobre el que has



estado pensando. Al menos habras recorrido el territorio. Habras explorado.

Tienes una idea mas clara de la informacion, los conceptos y los sentimientos
involucrados en el asunto.

Debes ser capaz de enumerar las alternativas disponibles. Pueden ser
diferentes puntos de vista, formas diferentes de actuar, enfoques distintos,
distintos valores. Quiza no seas capaz de decidir sobre ellos o llegar a una
conclusion, pero al menos seras consciente de esas posibilidades. Eso ya es algo
valioso.

En ocasiones el objetivo especifico del pensamiento es explorar un tema. Por
lo tanto, la exploracion tiene un valor.

Las preguntas clave que hay que hacerse (como un habito) son: «;Qué es lo
que he descubierto? ;Qué sé ahora que no supiera al comenzar?».

CONCRECION DE LAS NECESIDADES

Después de pensar sobre un asunto deberias tener una idea mucho mas clara
de por qué no puedes ir mas lejos, por qué no puedes llegar a una conclusion.

Quiza se necesite una determinada informacion sin la cual no se pueda seguir
pensando.

«Sin esa informacion no podemos seguir.»

Quiza hayas estrechado el problema hasta llegar a una dificultad especifica.
Has concretado el punto dificil.

«La dificultad es que no podemos saber cual de estos nuevos productos
quimicos va a funcionar en la situacion actual.»

Concretar una necesidad o una dificultad es un logro considerable. Todavia
no has conseguido la respuesta final, pero te has acercado un poco mas a ella.
Ahora sabes mejor qué es lo que hay que hacer después. Hay que encontrar la
informacion necesaria. Hay que superar el obstaculo. Ahora tu pensamiento
puede estar mucho mas enfocado.

Las preguntas clave que hay que hacerse (como un habito) son: «¢Cual es la
dificultad? ;Qué es lo que nos impide seguir?».

UNA RESPUESTA ESPECIFICA

Esto significa que has llegado a una conclusién; has tomado una decision;
has elaborado un disefio; tienes un plan o una estrategia especifica; has



encontrado la solucion del problema; tienes una respuesta para la pregunta.

Cuando tienes la solucion de un problema escolar de matematicas, a menudo
puedes comprobar si es la respuesta correcta. La mayor parte de la vida no es asi.
Cuando obtienes una respuesta puedes estar casi seguro de que va a funcionar; o
puede sélo parecerte probable que vaya a funcionar; o puedes pensar que quiza
vaya a funcionar; o es la mejor respuesta que has podido encontrar y en realidad
no sabes si va a funcionar o no.

Llegar a una conclusion clara siempre es positivo, aunque solo sea lo mejor
que se haya podido conseguir. Las preguntas clave que hay que hacerse (como
un habito) son:

—«¢Cual es mi respuesta (o conclusion)?»
—«¢ Por qué pienso que va a funcionar?»

RESUMEN

Al terminar la sesion de pensamiento hay que esforzarse por definir el
resultado del pensamiento. Si no tienes una respuesta concreta, pregunta:

—«¢Qué he descubierto?»
—«¢En qué punto me he atascado?»

Si tienes una respuesta concreta, pregunta:

—«¢Cual es mi respuesta?»
—«¢ Por qué creo que mi respuesta va a funcionar?»

Estas preguntas deben convertirse en parte de los habitos generales de
pensamiento. Esto significa que hay que hacerse la pregunta siempre al acabar
de pensar.

EL PLAN DE PENSAMIENTO DE CINCO MINUTOS

Este plan puede utilizarse para hacer practicas de pensamiento y cultivar asi
las destrezas de pensamiento. Puede utilizarse para hacer practicas de



pensamiento en ratos libres. También puede utilizarse para pensar en serio sobre
temas reales.

La disciplina del tiempo es muy importante, ya que es lo que obliga al
pensador a concentrarse en el pensamiento. Hay que medir el tiempo con un
reloj e indicar claramente las diferentes etapas. Es mucho menos eficaz ponerse
a pensar «durante unos cinco minutos». Cuando se use el plan para cumplir los
objetivos de este libro aconsejo encarecidamente que se respeten estrictamente
las duraciones.

Un minuto

Ten claro el objetivo del pensamiento.

Ten claro el enfoque.

Ten claro el tipo de resultado que necesitas.
Ten clara la situacion.

Si no se te ha proporcionado suficiente informacion no pierdas el tiempo
haciendo preguntas. Establece, por el contrario, tus propias circunstancias y
después exponlas cuando des la respuesta. Por ejemplo, si el problema se refiere
a un chico que roba quiza te gustaria saber la edad del chico y la frecuencia con
la que ha robado. Asi que dices: «Estoy suponiendo que este chico tiene catorce
afios y que es la primera vez que ha robado».

Los siguientes minutos

En primer lugar, explora el tema a partir de las informaciones con las que
cuentas y tu propia experiencia. Después empieza a tener algunas ideas.

Por ultimo, intenta condensar tus ideas en unas pocas alternativas. Estas
alternativas pueden ser formas de actuar o soluciones para un problema.

Mas adelante en el libro explicaremos algunas herramientas eficaces en esta
fase del pensamiento. De momento es suficiente con que uses tus destrezas de
pensamiento actuales.

Al terminar los dos minutos debes tener varias alternativas.
El tipo de preguntas que pueden resultar ttiles son:



—¢Hay alguna respuesta evidente?

—¢Cuales son las respuestas acostumbradas?
—:Qué me gustaria hacer en términos generales?
—¢Como puedo llevar a la practica ese deseo?
—¢Qué otros modos de actuar hay?

El minuto siguiente

Esta es la etapa de eleccion o decision. Al terminar la etapa anterior tienes
que contar con varias posibilidades. Ahora tienes que decidir entre ellas. Te
pueden ayudar a hacerlo preguntas como éstas:

—¢:Qué alternativa es mas probable que funcione?
—¢Qué alternativa seria mas aceptable en la practica?
—¢:Qué alternativa satisface mejor mis necesidades y prioridades?

—¢Qué alternativa concuerda mejor con las circunstancias de este ejercicio
de pensamiento?

Las circunstancias particulares del ejercicio de pensamiento son importantes.
Quiza se espere que encuentres la respuesta mas solida, aunque sea conocida. En
otras ocasiones se esperara que encuentres una idea original aunque no sea
seguro que funcione.

El ultimo minuto

Si has llegado a una conclusion, una respuesta o una decision, ponla a prueba
pensando las razones por las que crees que va a funcionar. Quiza te dé tiempo a
compararla con otras soluciones posibles para mostrar por qué la elegida por ti
es la mejor.

Si no has llegado a una conclusion final debes dedicar este minuto a definir
los otros resultados de tu pensamiento:

—¢Qué has aprendido pensando sobre el tema?

—:Qué alternativas has tenido en cuenta (aunque no hayas podido decidir
entre ellas)?



—¢Qué enfoques posibles puede haber, aunque no sean soluciones?
—¢Qué otra informacién te haria falta?

—¢En qué puntos te has quedado atascado?

—¢Cuales son los principales problemas?

Resultado

Al terminar los cinco minutos debes poder exponer el resultado. Tienes que
poder hacerlo directamente, sin esperar a que te hagan preguntas.

EJERCICIOS SOBRE EL PLAN DE PENSAMIENTO EN CINCO
MINUTOS

1. Aplica el plan de cinco minutos a esta situacion. Los invitados de tu
vecino siempre aparcan los coches enfrente del garaje de tu casa, de modo que
en éste no se puede entrar. ;Qué se puede hacer sobre ello?

2. Aplica el plan de cinco minutos a esta situacion. Una encuesta demuestra
que la mayor parte de la gente come demasiado y sufre de exceso de peso. ;Qué
se puede hacer sobre ello?

3. Aplica el plan de cinco minutos a esta situacion. Una nifia cree que un
profesor esta siendo injusto con ella. ; Qué puede hacer?

4. Una fabrica despide un olor muy malo. La empresa propietaria esta
recibiendo muchas quejas de las personas que viven cerca. Cuando se construyo
la fabrica no habia casas en aquella zona. Ahora hay muchas. ;Qué deben hacer
los propietarios de la fabrica? Haz un plan de cinco minutos y expén el
resultado.

5. Si el hombre hubiera sido el responsable del curso de la evolucion y
hubiera podido elegir entre vivir en la tierra o en el agua como los delfines, ;qué
habria ocurrido? Haz un plan de cinco minutos y llega a un resultado.

6. Haz un plan de cinco minutos sobre cémo tratarias a los delincuentes
juveniles (de entre catorce y diecisiete afios).

7. Una amiga tuya quiere celebrar una fiesta en su casa, pero su madre se lo
ha prohibido. Haz un plan de cinco minutos sobre como resolverias este
problema.



Hacia adelante o en paralelo

HAY dos direcciones principales para pensar: hacia adelante o en paralelo.

Puedes andar por el camino o detenerte y mirar el jardin que te rodea.

El diagrama de la pagina siguiente ilustra la diferencia entre hacia adelante y
en paralelo. En el pensamiento hacia adelante, si estarnos en A, avanzarnos hasta
B y después hasta C. Si estarnos en A y en B, nos movernos hacia C. En otras
palabras, el 1ugar donde nos encontrarnos determina el lugar al que vamos.

En el pensamiento en paralelo tenernos A, y después B, y después C, todos
simultaneamente. No estan determinados los unos por los otros. Existen en
paralelo. Podernos mirar a nuestro alrededor para encontrarlos.

Hay comida en la mesa. Y tenernos hambre. Asi que sentémonos a comer.
Esto es pensamiento hacia adelante.

En el pensamiento en paralelo podriamos decir: en la mesa hay pan; en la
mesa hay mantequilla; en la mesa hay sopa, etc., etc. Todos estos alimentos
existen en paralelo.

Unos desconocidos, de pie, en una multitud, estan en paralelo. Una mujer
que se acerca a alguien a quien conoce va «hacia adelante».

La pregunta clave del pensamiento en paralelo es:

¢Qué mas hay?

Esto significa qué otras cosas, qué otras posibilidades, qué otros puntos de
vista, qué otras percepciones, etc., etc.

La pregunta clave del pensamiento hacia adelante es:

¢Qué se sigue de esto?

Si tenernos «esto», ¢qué viene después? ;Adonde vamos desde aqui? ;Qué
podernos deducir?



Una persona entra en una habitacion y observa lo que hay en ella. Ve que hay
libros de derecho en las estanterias y concluye que el usuario de la habitacion es
un abogado. Esto es pensamiento hacia adelante. Otra persona entra en la misma
habitacion y la observa. Ve los cuadros en la pared, el color de la alfombra, los
libros de derecho, la elegante mesa, la fotografia familiar y el gato en el rincon.
Esto es pensamiento en paralelo. Si esta persona hubiera querido deducir la
profesion del usuario de la habitacion también habria dicho que era un abogado.
Pero no estaba empleando ese tipo de pensamiento.

Ambos tipos de pensamiento son importantes. Ninguno de ellos es mejor que
el otro. Lo importante es saber distinguirlos y utilizarlos.

En ocasiones se ha llamado al pensamiento en paralelo pensamiento
«divergente», pero me parece que ese término puede producir la impresion falsa
de un movimiento de alejamiento. Igualmente, a veces se llama al pensamiento
hacia adelante pensamiento «convergente». Hacia adelante y en paralelo parecen
términos mas sencillos: nos movemos hacia adelante o miramos alrededor.

Es obvio que 5 + 3 da 8 como resultado. Esto es pensamiento hacia adelante.

El nimero 8 puede resultar de 5 + 3; pero también puede ser resultado de 4 +
4,7 +1 06 + 2. Esto es pensamiento en paralelo. Usamos el pensamiento en
paralelo para explorar tanto lo que ya esta ahi como las posibilidades.

Usamos el pensamiento hacia adelante para avanzar hacia soluciones o
conclusiones.

Las dos preguntas clave que hay que hacerse como un habito de pensamiento
son:

—¢Qué mas puede haber?
—¢Qué se sigue de esto?



Logica y percepcion

TRADICIONALMENTE se ha subrayado el aspecto l6gico del pensamiento.

No es sorprendente. En la educacién el pensamiento es casi siempre reactivo.
¢Cdémo respondes ante lo que se te pone delante? Se proporciona la informacion.
Se dan las piezas del puzle. Y se usa la l6gica para encontrar la respuesta.

El pensamiento critico, la discusion y el sistema antagonico se basan en gran
medida (no completamente) en la logica.

La logica es la manera en que los cientificos y otras personas presentan sus
ideas. Aunque un descubrimiento cientifico procediera de una corazonada o del
azar, habria que presentarlo como si fuese resultado de la ldgica. En caso
contrario las ideas no serian aceptadas.

Como queremos saber como se ha llegado a unas conclusiones, queremos
saber también las razones o la légica que les sirven de apoyo.

Por eso hemos acabado dando tanta importancia a la logica.

Te despiertas de noche en una habitacion desconocida de un hotel. Quieres ir
al cuarto de bafio, pero no encuentras el interruptor de la luz. Piensas que si vas
tanteando la pared acabaras encontrando la puerta del cuarto de bafio. O, si
encuentras otra puerta, probablemente habra un interruptor cerca de ella. Esto es
pensamiento 16gico normal.

Pero si hubieras encontrado el interruptor de la luz cerca de la cama, habrias
podido ir al cuarto de bafio sin necesidad de usar mas légica. La capacidad de
ver el camino para ir al cuarto de bafio corresponde a la percepcion.

A veces hace falta la logica para llevar mas lejos las percepciones. En
ocasiones una percepcion mejor reduce la necesidad de la 16gica.

La percepcion es el modo en que vemos el mundo que nos rodea.

La logica es el mejor modo de usar esas percepciones.



Lo mas frecuente es que las percepciones se formalicen en un lenguaje
simbolico. Después usamos las reglas de la logica lingiiistica 0 matematica para
avanzar hacia alguna conclusion.

En una ocasién estuve observando de cerca una cigarra. La cigarra estaba
produciendo un fuerte sonido, pero yo no sabia como lo hacia. Por mucho que
me acercase no podia ver que moviese las alas, los élitros o las patas como para
causar ese sonido. Mas tarde descubri que el sonido procedia de otra cigarra que
se encontraba al otro extremo de la misma rama. Este es un ejemplo tipico de
uno de los errores de pensamiento mas extendidos. Si solo tenemos en cuenta
una parte de la situacién, la l6gica nos dara una respuesta falsa. Pero, ;como
sabemos si hay mas elementos que haya que tener en cuenta? Aqui es donde
entra en juego la percepcion.

La sabiduria se basa directamente en la percepcion. La sabiduria es la
capacidad de tener en cuenta muchos factores. Cosas presentes y cosas que
sucederan en el futuro. La sabiduria nos permite mirar las cosas de diferentes
maneras.

Los dos aspectos principales de la percepcién son la amplitud y el cambio.

Por eso las preguntas clave que hay que hacerse son:

—¢Como es de amplia la perspectiva que estoy adoptando?
—¢De qué otras maneras puede mirarse el tema?

El cambio es la capacidad de mirar exactamente el mismo objeto pero de una
manera distinta.

El vendedor de zapatos escribié: «Este es un mercado pésimo: nadie usa
zapatos». Otro vendedor escribi6: «Es un mercado maravilloso: nadie lleva
zapatos».



CTF: considerar todos los factores

I
ESTA es una de las herramientas de pensamiento del ampliamente utilizado

Programa de Pensamiento CoRT creado por mi. Este programa se esta utilizando
actualmente en miles de escuelas de todo el mundo. El Programa CoRT es un
programa comprensivo que consta de sesenta lecciones de pensamiento
agrupadas en seis bloques. Hay guias detalladas para el profesor.

Este libro so6lo presenta unas pocas herramientas del CoRT porque crearia
confusién el disefiar herramientas nuevas con las mismas finalidades. Debo
aclarar, sin embargo, que el Programa CoRT completo esta destinado a un uso
educativo en las escuelas. Este libro esta pensado para padres en casa. También
puede ocurrir que los padres que usen este libro quieran utilizar después el
Programa CoRT completo.

CTF es una herramienta de direccion de la atencién. CTF es una herramienta
disefiada para aumentar la amplitud de la percepcion. ;Qué factores hay que
tener en cuenta en este tema?

CTF se pronuncia «ce-te-efe».

«Por favor, haz un “ce te efe” sobre esto.»

«Si hubieras hecho un “ce te efe” no habrias olvidado ese factor tan
importante.»

«;Hacemos un CTF sobre esto?» Cuanto mas utilices la herramienta
deliberadamente, mas se convierte en una herramienta. Si te da verglienza
mencionarla, no se vuelve tan manejable como una herramienta sino que
permanece como una actitud débil.

Un padre le dijo a su joven hija que le visitase en su oficina a la salida de la
escuela porque el negocio iba bastante mal. Cuando llego6 a la oficina, la chica
(que habia estado haciendo pensamiento CoRT en la escuela) le propuso a su
padre que hicieran un CTF sobre la mala marcha del negocio. Se generaron



algunas ideas que contribuyeron a la recuperacion del negocio.

Un hombre esta mirando unos automoviles usados. De repente ve entre ellos
su marca preferida de automovil deportivo. Esta en buen estado, el kilometraje
esta bien y se puede permitir pagar el precio. Vuelve con él a su casa con una
sensacion de triunfo. Al llegar descubre que el automovil es demasiado ancho y
no cabe en su garaje. Habia olvidado hacer un CTF.

Un enano se subié a un ascensor para ir al vigésimo piso. Pero tuvo que
bajarse en el décimo. Solo llegaba al boton del décimo piso. No habia hecho un
CTF. Si lo hubiera hecho habria esperado a que alguien mas se subiera al
ascensor.

El gobierno permitio a ciertos extranjeros ricos subir los precios de las casas
de la ciudad. Después descubrieron que no podian conseguir que los nativos de
la ciudad trabajasen en ella porque no podian permitirse pagar esos precios.
Alguien no habia

hecho un CTF.
Ensenar CTF consiste en aumentar la lista de factores:

—¢Qué te has olvidado?
—¢Puedes afadir otro factor a la lista que tenemos?
—¢Qué otros factores hay que tener en cuenta?

Por supuesto, hay diferencia entre los factores importantes y los menos
importantes. Pero el esfuerzo principal consiste en encontrar los factores.
Demasiadas veces avanzamos en nuestro pensamiento sin haber hecho un CTF
adecuado.

Aunque CTF es s6lo una herramienta muy sencilla, puede ser muy poderosa
si se utiliza bien.

EJERCICIOS DE CTF

1. Un domador de leones de un circo ha perdido uno de sus leones en un
accidente. Tiene que reemplazarlo. Haz un CTF para él. ;Qué factores tiene que
tener en cuenta?

2. Te piden que disefies un anuncio para conseguir que los jovenes beban
mas Coca-Cola. ;Qué factores tienes que recordar? 'Haz un CTF.



3. Una manada de caballos salvajes se desplaza habitualmente por unos
pastos. Se encuentran algunos caballos muertos, y se acusa a los granjeros de
haberlos matado. Los granjeros contestan que hay demasiados caballos y que se
comen los pastos del ganado. Haz un CTP sobre esta situacion.

4. Vas a tener una entrevista de trabajo. ;Qué cosas tienes que tener en
cuenta? Haz un CTE

5. Tus padres estan eligiendo un lugar para ir de vacaciones. Han hecho un
CTF, enumerando los siguientes factores:

—coste;

—clima;

—buenos restaurantes;
—cercania a una playa;
—instalaciones deportivas;
¢Han olvidado algo?

6. Un amigo te pide prestado dinero. Haces un CTF y te salen estos factores:

—1la cantidad de dinero;
—durante cuanto tiempo lo necesita;
—el grado de intimidad de la amistad;

:Son suficientes?

7. Si tuvieras que hacer sugerencias para volver a disefiar la cabeza y la cara
del ser humano prototipico, ;qué factores tendrias en cuenta? Haz un CTF sobre
ello.

8. Eres el director de unos grandes almacenes y quieres contratar mas
personal. ¢ Qué factores tendrias en cuenta al entrevistar a los candidatos?



APE: alternativas, posibilidades,
elecciones

Vd
ESTA es otra herramienta de direccion de la atencion. En vez de movernos

«hacia adelante» en nuestro pensamiento buscamos posibilidades «paralelas».

Hay mucho humor basado en las alternativas. Los juegos de palabras se
basan en significados alternativos de la misma palabra. Un hombre rico
americano se quejaba de que su cumpleafios habia sido muy triste porque solo le
habian regalado un «club» (también significa «palo» en inglés) de golf; y ni
siquiera tenia piscina.

Un famoso slogan publicitario rezaba: «Nada es mas rapido que la anacina».
Queria decir que no hay ningtin tratamiento (para el dolor de cabeza) mas rapido
que la anacina. Pero también podria significar que «nada» (es decir, no tomar
nada) tiene un efecto mas rapido sobre los dolores de cabeza que la anacina.

Hay muchos tipos de alternativas:

—Percepcion: se puede ver la misma cosa de muchas maneras distintas.

—Accion: en una situacion se puede actuar de diferentes maneras.

—Soluciones: alternativas a un problema.

—Enfoques: diferentes modos de afrontar el problema para encontrar una
solucion.

—EXxplicaciones: diversas, respecto a algin acontecimiento. Hipotesis
cientificas alternativas.

—Disefios: alternativos, cada uno de los cuales puede cumplir el objetivo
pretendido (maquinas, edificios, carteles, etc.).

A veces, cuando los sistemas tradicionales no funcionan, nos vemos



obligados a buscar alternativas. Otras veces queremos buscar alternativas porque
creemos que quiza podamos encontrar sistemas mejores que los que utilizamos
actualmente.

Si te dicen que s6lo hay dos soluciones posibles para un problema, puedes
dedicar unos momentos a pensar en otras posibilidades. Podras encontrar nuevas
alternativas o no, pero siempre merece la pena dedicar algiin tiempo a buscarlas.

Quiza lo mas dificil sea dejar de buscar alternativas cuando no es necesario
hacerlo. Gillette invent6 la navaja de seguridad cuando dejé de buscar un modo
diferente de afeitarse. A menudo damos por sentado que estamos haciendo las
cosas del mejor modo posible, pero eso no siempre es asi. Con frecuencia, las
cosas se hacen como se hacen por razones historicas o porque nadie ha intentado
encontrar métodos mejores.

Siempre que quieras buscar alternativas tienes que tener muy claro el
objetivo pretendido.

«Quiero modos diferentes de tapar este agujero.»

«Quiero modos alternativos de llevar agua a ese lugar.»

«Quiero sugerencias distintas sobre posibles fallos de este sistema.»

«Quiero colores diferentes para la alfombra» es muy distinto de «quiero
modos alternativos de cubrir el suelo». Si sélo dices «quiero alternativas a una
alfombra» no esta claro si quieres cubrir el suelo de otro modo o alternativas que
abriguen tanto como una alfombra.

El APE se pronuncia «ape», tal como se escribe. Como en el caso del CTF,
cuanto mas explicita y pausadamente se utilice, mas valioso se vuelve como
herramienta.

EJERCICIOS DE APE

1. Si una enfermedad misteriosa volviera sorda repentinamente a la mayoria
de la gente, ;como podrian comunicarse? Haz un APE y propén mas de tres
alternativas.

2. En algunos paises los automovilistas pagan peajes por utilizar las
carreteras. ;Qué otros modos posibles hay para que los automovilistas paguen
por utilizar las carreteras? Haz un APE.

3. Recibes una misteriosa llamada telefénica en la que te piden que te
encuentres con un desconocido a cierta hora en un café. ;Cuales son las posibles
explicaciones de este hecho? ;Qué posibles modos de actuar se te ocurren? Haz



un APE doble.

4. En un programa humoristico de la television se describe un objeto como
redondo, plano y bueno para comer. Puede ser una hamburguesa, ¢y qué mas?
Haz un APE y enumera todas las posibilidades que se te ocurran.

5. Un hombre camina por la calle con una bolsa marrén de papel sobre la
cabeza. jPor qué crees que lo hace? Haz un APE y da al menos cinco
explicaciones posibles.

6. Formas un grupo con tus amigos para recoger dinero para los pobres. S6lo
tenéis un dia para conseguir todo el dinero posible. Haz un APE y expén varios
modos diferentes de enfocar esta tarea.

7. Algunos barrios estan muy sucios porque los vecinos tiran basura y latas
por todas partes. ;Como se podria solucionar este problema? Haz un APE y
propon tres soluciones posibles.

8. Eres el director de una compaiiia de seguros y tus vendedores han
trabajado intensamente. Quieres premiarles. Podrias darles mas dinero como
bonificacion, pero prefieres encontrar otros modos de premiarles. Haz un APE y
propon algunas recompensas alternativas.

9. ¢Puedes pensar una forma diferente para las pantallas de television? Si
puedes, utiliza el pensamiento de sombrero amarillo para mostrar los beneficios
de la nueva forma.



Los valores

EN las matematicas y en los acertijos l6gicos basta con hallar la respuesta

correcta. La vida real es muy diferente porque en ella intervienen los valores.
Los valores forman parte del pensamiento. Los valores suelen implicar a otras
personas. Una solucion logicamente correcta de un problema puede ser
inaceptable por ir contra los valores (que pueden ser il6gicos) de las personas.

Si vamos a pensar sobre el mundo real, tenemos que ser conscientes de los
valores siempre que pensemos. Se esta construyendo una nueva y amplia
autopista que acaba en la ciudad. Veamos las personas y los valores a los que
afecta. Los granjeros, cuyos terrenos han sido expropiados para la nueva
carretera, no estan muy satisfechos. Los barrios divididos por la nueva carretera
no estan muy contentos.

Los que de repente se encuentran viviendo junto a la carretera se sienten
molestos por el ruido, la contaminacién y el peligro para sus hijos.

Los que viven fuera de la ciudad estan encantados de poder entrar en ella
mas rapidamente.

Algunos habitantes de la ciudad estan encantados ante la posibilidad de irse a
vivir al campo, donde las viviendas son mas baratas y la calidad de vida mas
alta.

Los habitantes de la ciudad pueden ir al campo mas a menudo.

Hay mas congestiones de trafico en la ciudad porque entran mas automaviles
en ella cada dia. Hay mas contaminacion procedente del escape de los
automoviles. Se consume mas energia y hay que importar mas petréleo. Los
vendedores pueden vender automdviles mas grandes y mas rapidos.

Algunas personas que viven en el campo pueden vender sus casas a un
precio mas alto que antes. Las escuelas de pueblo sobreviven gracias a la mayor
afluencia de alumnos.



No todas las situaciones son tan complejas como ésta, pero en todas las
situaciones hay valores diferentes para las diferentes personas. El mundo esta
lleno de gente. Lo que es bueno para unos es malo para otros. Un nuevo
aeropuerto es bueno para los que quieren volar, pero malo para los que viven
cerca y padecen el ruido.

Los medicamentos y los cosméticos se prueban en animales para comprobar
su seguridad para el uso humano. Esto es bueno para los seres humanos pero
malo para los animales.

El regalar alimentos a los paises que pasan hambre es bueno para la gente
pero malo para los agricultores de ese pais, que no podran vender sus productos.
A la larga esto puede ser perjudicial para todos al decaer la agricultura nacional.

Siempre que se piensa hay dos preguntas clave que deben convertirse en un
habito de pensamiento. Hay que hacerse estas preguntas habitualmente siempre
que pensemos sobre algo:

—¢Qué valores estan implicados?
—¢A quién le afectan estos valores?

Tanto el pensamiento de sombrero amarillo como el de sombrero negro se
ocupan de los valores. Con el pensamiento de sombrero amarillo buscamos los
beneficios. Con el pensamiento de sombrero negro buscamos los problemas y los
peligros.

Al examinar los valores tenemos que tener en cuenta a las personas con las
que se relacionan. Para esto sirve la herramienta OPA, que se explica en las
paginas siguientes.

Al examinar los valores hay que tener en cuenta las consecuencias de todas
las acciones. Para esto sirve la herramienta CyR, que se explica dentro de pocas
paginas.

Al examinar los valores hace falta un método rapido para evaluar los
aspectos positivos, negativos e interesantes. Para esto sirve la herramienta BMI,
que se explica dentro de pocas paginas.

EJERCICIOS SOBRE LOS VALORES

1. Te gusta ver la television, pero a tus padres les parece que la ves
demasiado. ;Qué valores entran en juego?



2. Un abogado sabe que su cliente es culpable de un robo. ;Debe defenderle
en el juzgado? ;Qué valores intervienen?

3. En los dibujos animados y en la vida real a los perros y-a los ratones no les
gustan los gatos. Pero a algunas personas si les gustan los gatos. Enuncia todos
los valores que intervienen aqui.

4. En algunos paises las mujeres trabajan cosiendo ropa en el hogar por un
salario muy bajo. ¢ Qué piensas sobre los siguientes valores?:

Asi las mujeres tienen por lo menos algun ingreso.

Los nifios pueden comer.

Los salarios son demasiado bajos y se explota a las mujeres.
El patron quiere sacar un beneficio de la venta de ropa.

Las tiendas de tu pais quieren vender esa ropa.

Te gusta la ropa barata y quieres comprarsela.

5. Hay un aumento de la criminalidad en las calles (asaltos, etc.). ¢Qué
personas tienen relacion con o se ven afectadas por esto? ;Cuales son los
valores?

6. A la gente le gusta chismorrear sobre los demas aunque lo que se diga no
siempre sea cierto. ;Qué personas estan relacionadas con el chismorreo y cuales
son los valores?

7. Un chico conocido tuyo se aburre en la escuela y pasa todo el tiempo
trabajando en un café para ganar dinero. ;Qué personas estan implicadas y
cuales son los valores?

8. En Japén hay menos de 2.000 asesinatos al afio. En los EE.UU. la
poblacion es el doble de la de Japon y hay unos 28.000 asesinatos al afio. ;Qué
valores entran en juego?

9. A tu padre no le gusta tu nuevo amigo. Tienes una discusion con tu padre.
¢ Qué valores intervienen?



OPA: opiniones ajenas

I
ESTA es otra herramienta de direccion de la atencién disefiada para ampliar la

percepcion. Se pronuncia «opa».

«Hay muchas personas implicadas. Hagamos un OPA.»

«No estarias en esta situacion si hubieras hecho un OPA.»

Imaginate un combate de boxeo por el campeonato del mundo de los pesos
pesados. Uno de los contendientes lanza un directo a la mandibula. Su
contrincante queda noqueado. Hay un nuevo campeo6n del mundo.

En el pensamiento que tiene que desembocar en la accién suele haber alguien
que hace algo y otro (o muchos otros) afectado por la accién, como en el
combate de boxeo. En el combate, sin embargo, muchas otras personas
resultaban afectadas ademas de los boxeadores: los espectadores, los medios de
comunicacion (television y periodicos), los apostadores, el siguiente aspirante,
los promotores, etc., etc. Del mismo modo, la accion puede afectar a muchas
otras personas aparte de las directamente implicadas. Por eso, el pensamiento
sobre la accion también debe tener en cuenta a los demas. Por eso, el OPA es una
importante herramienta de pensamiento.

El mundo esta lleno de gente. El pensamiento lo realiza la gente. El
pensamiento afecta a la gente. Las dos preguntas clave son:

1. ¢ A quién le afecta este pensamiento (accion)?
2. ;Qué opinan (piensan) los afectados?

El OPA y los valores estan estrechamente relacionados porque las opiniones
de los afectados dependen de los valores implicados. Por lo tanto, al hacer un
OPA tenemos que mirar de cerca los valores implicados.



¢Pueden las personas ocuparse de sus propios valores? Quiza carezcan del
conocimiento necesario. Las consecuencias a largo plazo de la construccion de
una presa en un lugar determinado pueden ser muy complejas. La reaccion
puede ser excesiva o demasiado pequefia. También habria que tener en cuenta en
el OPA a las generaciones futuras. Como no pueden estar presentes para pensar
ellos mismos, hay que realizar parte del OPA en su nombre.

También hay pensamiento a corto plazo y pensamiento a largo plazo. Un
aumento de los precios de los alimentos puede resultar muy impopular a corto
plazo; pero a largo plazo el aumento podria beneficiar a los granjeros, lo que les
motivaria para aumentar la produccién y redundaria en beneficio de todos.

Recuerda que el OPA siempre debe tener en cuenta lo que los demas piensan
realmente en este momento, no lo que deberian pensar. EI1 OPA se fija en las
opiniones especificas de las otras personas. Tienes que ponerte en su lugar para
pensar y sentir como ellos. EI OPA no es sdlo cuestion de opiniones alternativas
sobre el tema, sino de opiniones mantenidas por personas concretas.

El primer paso para hacer un OPA es siempre enumerar a las personas
afectadas. El segundo paso es imaginar las opiniones y el pensamiento de cada
una de estas personas (o grupos). En algunas ocasiones la lista de personas puede
ampliarse casi indefinidamente. Como de costumbre, hay que ser sensato en
esto: no siempre hay que tener en cuenta incluso a los que van a verse levemente
afectados.

DOS PARTES EN UNA DISCUSION

Uno de los usos mas obvios del OPA es tener en cuenta el pensamiento de las
dos partes de una discusion o conflicto. Si eres una parte del conflicto te
esfuerzas para ver las cosas como la otra parte.

Este esfuerzo por comprender el otro punto de vista o la otra percepcion de la
situacion debe ser objetivo. ¢ Como ven las cosas?

EJERCICIOS DE OPA

1. Un hermoso arbol del jardin del vecino crece cada vez mas y acaba
impidiendo la llegada de la luz del sol al salon de tu casa.

Haz un OPA sobre las personas implicadas. Un dia hay una gran tormenta y
el arbol cae, danando tu casa. Haz otro OPA.



2. Una nifa le da dinero a una amiga para que le compre un billete de loteria.
La amiga compra dos billetes. Uno de ellos resulta premiado con mucho dinero.
¢A quién le pertenece el billete premiado? Haz un OPA sobre esto.

3. A un chico le gusta estudiar oyendo buena musica. No quiere ponerse
auriculares. Sus padres y su hermana quieren trabajar en silencio y
tranquilamente. Haz un OPA.

4. Se sugiere la posibilidad de prohibir el trafico de automéviles en el centro
de la ciudad. Enumera todas las personas a las que va a afectar esta prohibicién
(primera parte de un OPA).

5. Estando tu en cama enfermo, tu mejor amigo (o amiga) sale con tu novia
(o tu novio, segtin convenga). Haz un OPA.

6. Tu abuela, de setenta y cinco afios, quiere venir a vivir con tu familia. Haz
un OPA sobre tu padre, tu madre y los demas miembros de tu familia (la abuela
es la madre de tu madre).

7. Una nifia que quiere conseguir lo que quiere hace una huelga de hambre y
se niega a comer. Haz un OPA.

8. Se produce un aumento de los impuestos locales para mejorar la
educacion. Enumera todas las personas implicadas y haz un OPA sobre sus
opiniones.

9. Los trabajadores de una fabrica quieren un aumento de sueldo por el
incremento del coste de la vida. La direccion dice que no puede subir los salarios
porque los competidores extranjeros estan bajando los precios de los mismos
productos. Haz un OPA sobre estas opiniones divergentes.



CyR: consecuencia y resultado

NO te preocupes del término «resultado». Interpreta esta herramienta de

percepcion como «consecuencias». La herramienta se pronuncia «ce-y-erre».

Se podria decir que ésta es la mas importante de todas las herramientas de
pensamiento para la vida real. Si tu pensamiento esta orientado hacia cualquier
clase de accion (decisiones, elecciones, planes, iniciativas, etc.), esa accion
tendra lugar en el futuro. Por ello, deberas pensar sobre las consecuencias de esa
accion.

¢ Va a funcionar?

¢Cuales van a ser los beneficios?

¢Cuales van a ser los problemas y los peligros (riesgos)?

¢Cuales van a ser los costes?

El CyR es exploracion (del futuro) y evaluacion. Es como hacer un mapa de
carreteras. Si ves que la carretera es mala, no vas por ella. El simple uso aislado
pero eficiente del CyR ejerce una poderosa influencia sobre la destreza del
pensamiento.

Los jovenes tienen a menudo muchas dificultades con el CyR. Esto se debe a
que no suelen pensar en el futuro. El futuro es algo vago y lejano. La semana que
viene es la distancia maxima concebible del futuro. Ademas hay otras personas
que se ocupan de ellos y piensan en el futuro por ellos.

El CyR esta relacionado con el CTF y el OPA. Lo que suceda en el futuro
puede considerarse un factor. Lo que suceda en el futuro afectara a otras
personas. .o que suceda en el futuro también es un asunto de valores. También
pueden usarse los sombreros negro y amarillo para evaluar las consecuencias
futuras.

Al hacer un CyR hay que tener en cuenta asimismo la «situacion». Algo que



hagas puede colocarte en una mejor «situacion» para hacer alguna otra cosa. Por
ejemplo, puedes empezar a trabajar en una cadena de television con un sueldo
muy bajo. Pero entonces estaras «dentro» y en una situacion mejor para
convertirte en un periodista de television.

LA ESCALA DE TIEMPO

Inmediato: las consecuencias inmediatas de la accion.

A corto plazo: 1o que suceda después de lo inmediato.

A medio plazo: 1o que suceda cuando las cosas se hayan asentado.
A largo plazo: lo que suceda mucho después.

Los plazos concretos seran diferentes en cada situacion. Por ejemplo, en el
caso de una estacion nueva de energia eléctrica lo inmediato son cinco afios; el
corto plazo, diez afios; el medio plazo, veinte afios, y el largo plazo llegara hasta
los cincuenta afios. En una discusién con un amigo lo inmediato es ese
momento; el corto plazo, un dia; el medio plazo, una semana, y el largo plazo un
mes.

En cada situacion tienes que especificar las escalas de tiempo antes de
empezar a hacer el CyR.

RIESGOS

¢ Va a funcionar corno yo espero?

¢Qué puede ir mal?

¢ Qué peligros reales hay?

Otra manera de descubrir los riesgos es preguntarte:

¢Qué es lo peor que podria pasar?

Si puedes imaginar lo peor y seguir afrontandolo puedes seguir adelante con

la accién.
También puedes preguntar:



¢Cual seria el resultado ideal (mejor)?

Entre las anteriores, puedes hacerte esta pregunta:
¢Cual es el resultado mas probable?
CERTIDUMBRE

Nunca podemos estar seguros del futuro. Nunca podemos estar plenamente
informados sobre el futuro. Esta es una de las razones por las cuales es tan
importante pensar. Cuando escrutamos el futuro con un CyR hay diferentes
niveles de certeza y de incertidumbre.

Estoy seguro de que las cosas van a suceder asi.
Este es el resultado més probable.

Podria ser de esta manera o de esta otra.

Es posible, pero no puedo estar seguro.

No tengo la menor idea de lo que va a pasar.

A menudo tenemos que actuar con niveles bajos de certidumbre. No siempre
podemos esperar la plena certeza (que quiza nunca llegue a lograrse). Lo
importante es ser consciente del nivel de certeza. Si estas haciendo suposiciones
sé consciente de que s6lo son suposiciones.

EJERCICIOS DE CYR

1. ¢Qué pasaria si hubiese un método para ensefiar a hablar a los perros? Haz
un CyR sobre esto; considera las consecuencias inmediatas y a largo plazo.

2. Con la automatizacion creciente es posible que en el futuro la gente so6lo
tenga que trabajar tres horas diarias. ;Qué crees que ocurriria? Haz un CyR a
largo plazo sobre ello.

3. Supongamos que una investigacion demuestra que ver la television cuatro
horas seguidas es malo para el cerebro. Haz un CyR (inmediato y a corto plazo)
sobre esto.

4. Se promulga una nueva ley segun la cual los nifios de mas de diez afios
deben trabajar diez horas semanales. Haz un CyR completo sobre ello.

5. Tu mejor amigo, con el que lo haces todo, resulta herido en un grave



accidente de carretera. Le ingresan en un hospital, donde va a tener que
permanecer seis meses. Haz un CyR completo sobre como va a afectar esto a tu
vida.

6. Nuevas pruebas demuestran que el efecto invernadero (calentamiento de la
atmosfera terrestre) va a suceder mucho antes de lo previsto. ;Qué influencia
crees que va a tener esta noticia en el pensamiento de los politicos? Haz un CyR
sobre los politicos.

7. Se descubre un nuevo medicamento que permitira a la gente vivir hasta los
cien afios de edad. Es un medicamento enormemente caro. Haz un CyR
completo.

8. Se produce otra crisis como la de la OPEP y el precio de la gasolina se
triplica repentinamente. Haz un CyR inmediato y a corto plazo.

9. Aparece una enfermedad misteriosa y muy grave provocada por los besos.
Se produce un brote en la ciudad en la que vives. Haz un CyR inmediato y a
corto plazo.



BMI: bien, mal e interesante

MUCHAS personas muy inteligentes utilizan su pensamiento para apoyar o

defender su juicio inmediato sobre un asunto. El BMI es una herramienta de
ampliacion de la percepcion (direccion de la atencién), que obliga a un pensador
a explorar antes de llegar a emitir un juicio.

Un explorador vuelve de una expedicion con una descripcion muy
incompleta de una nueva isla. Le dicen que vuelva a la isla y describa lo que hay
en el norte, el sur, el este, el oeste y el centro de la misma. El explorador sigue
este sencillo marco de direccion de la atencion.

El BMI es un marco semejante de direccion de la atencién. Fijate en los
aspectos positivos. Fijate en los aspectos negativos. Fijate en los aspectos
interesantes. Emite un juicio o toma una decision solo después de haber
terminado esta exploracion.

En la practica, el BMI les gusta mucho a los chicos por ser tan sencillo y util.
Aunque solo se use el BMI sin mas herramientas, el pensamiento se vuelve
mucho mas eficaz en las situaciones de la vida real. A menudo los nifios hacen
que sus padres realicen un BMI sobre asuntos que requieran una toma de
decisiones o una reaccion inmediata.

«Ya sé que esto no te gusta, pero hagamos un BMI.»

«Parece la opcion correcta, pero hagamos un BMIL.»

«Tenemos dos posibilidades. Hagamos un BMI sobre cada una de ellas.»

BMI se pronuncia «be-eme-i».

El BMI es una herramienta de exploracion y también una herramienta de
evaluacion. Veamos qué encontramos si miramos en todas las direcciones.

A primera vista el BMI puede parecer una version reducida de los seis
sombreros de pensar. Se parece a los sombreros amarillo, negro y verde



(interesante). Hay una cierta semejanza, pero el BMI tiene que ver directamente
con los aspectos buenos, malos e interesantes. El sombrero negro no se ocupa
directamente de los aspectos negativos sino del juicio sobre la medida en que
algo encaja con los hechos o con la experiencia. Ademas, los sombreros negro y
amarillo tienen que ser ldgicos y el BMI no, e incluso puede tener en cuenta los
sentimientos.

El BMI es un sistema muy sencillo de exploracion global.
INTERESANTE

«Seria interesante ver qué pasaria.»

«Seria interesante ver a qué llevaria esto.»

«¢Qué pasaria si...?»

Puedes emplear frases como éstas para percibir los aspectos interesantes. L.os
aspectos interesantes no son buenos ni malos sino puntos de interés. Los
aspectos interesantes son observaciones y comentarios. L.os aspectos neutros (ni
buenos ni malos) también se incluyen entre los interesantes.

EXPLORACION

El BMI es una herramienta de exploracion. No se trata de pensar en los
aspectos del tema a medida que van apareciendo y después meterlos en una caja
etiquetada B, M o 1. Se trata de mirar especificamente en primer lugar en la
direccion de lo bueno tomando nota de lo que se vea (e ignorando los otros
aspectos). Después se mira en la direccion de lo malo y se toma nota de lo que se
ve (ignorando los otros aspectos). Por ultimo se mira especificamente en la
direccion de lo interesante.

Realiza siempre la secuencia del BMI en ese orden (primero lo bueno, luego
lo malo y después lo interesante).

EJERCICIOS DE BMI

1. En muchos paises hay un nimero creciente de ancianos. Alguien propone
que deberia haber un partido politico que representase exclusivamente a las
personas de mas de sesenta afios. Haz un BMI sobre esta propuesta.

2. Algunas empresas han empezado a utilizar un sistema segun el cual cada



ejecutivo puede pulsar un botén al comienzo del dia para que se encienda una
luz verde o roja junto a su nombre en un panel. La luz roja significa que esta
ocupado y estresado y que no quiere que le molesten. La luz verde significa que
se encuentra lleno de energia y en disposicién de afrontar cualquier asunto que
se le plantee. Haz un BMI sobre esta idea. Haz otro BMI sobre esta idea aplicada
en una familia: cada miembro de la familia podria elegir entre las dos luces todos
los dias.

3. Algunas ciudades han ensayado poner a disposicion de los ciudadanos
bicicletas gratuitas que pertenecen a todos. Se coge una bicicleta, se usa, y
después se deja para que la use otro. Haz un BMI sobre esta idea.

4. Supon que la telepatia funcionase y que pudieras saber exactamente lo que
los demas estuvieran pensando cuando pensasen sobre ti. Haz un BMI sobre
esto. ¢ Es una buena idea?

5. ¢Deberian los estudiantes votar a sus profesores de la escuela todos los
afios para clasificarlos? Haz un BMI sobre esta idea.

6. Algunas fabricas estan haciendo pruebas respecto a una semana laboral de
cuatro dias en la que la gente trabaja diez horas diarias durante cuatro dias y
después tiene tres dias libres. Haz un BMI sobre esto. Piensa si es una buena
idea o no.

7. Una madre cree que sus hijos estan viendo demasiado la television, asi que
pone una hucha en el televisor para que el que quiera usarlo tenga que pagar
cierta cantidad por hora. Haz un BMI sobre esta idea.

8. ¢Qué te parece la idea de que durante una semana entera cada afio los
nifios tuvieran que ocuparse de toda la casa, incluyendo las compras, la cocina,
la limpieza, etc.? Haz un BML.



Enfoque y proposito

LA mayor parte del pensamiento se limita a divagar de un tema a otro. El

pensador deja que cada punto le sugiera el siguiente. En una conversacion lo que
dice un interlocutor determina lo que los otros piensan y dicen. Hay una especie
de idea vaga y general del tema sobre el que se esta tratando y del propdsito del
pensamiento, pero estd demasiado implicito. Esta es una de las causas
principales de ineficacia e ineficiencia en el pensar.

Después de haber visto algunas herramientas de pensar y algunos habitos de
pensamiento ya es el momento de reflexionar sobre «el enfoque y el propdsito».
Es otro habito de pensamiento. Significa que debemos habituarnos a ser siempre
conscientes del centro de atencién y el propésito del pensamiento. Una
herramienta es algo que decidimos utilizar en algunas ocasiones. Hay algunas
herramientas relacionadas con este habito (MFO y PIM), que expondremos
dentro de pocas paginas.

Estoy en una tienda de muebles, y quiero comprar una mesa para el comedor.
Estoy centrando mi atencion sobre la mesa, aunque en este preciso instante estoy
mirando las patas de la mesa: ¢Son suficientemente fuertes? Después observo la
superficie de la mesa: ;Se manchara o estropeara si pongo sobre ella cosas
calientes? Una raspadura en la superficie atrae mi atencion. Mi objetivo general
es decidir si compro la mesa. Pero en ocasiones mi pensamiento se fija en un
punto mas pequefio dentro de ese objetivo general. No s6lo es mi pensamiento el
que esta centrado en este punto mas pequefio, Sino que ese mismo pensamiento
tiene su propio proposito particular (;tiene importancia esa raya?).

No basta con tener una idea general del objetivo del pensamiento. Tenemos
que saber en todo momento dénde esta el enfoque y qué estamos intentando
hacer. Esto requiere un cierto nivel de disciplina y cierta cantidad de
pensamiento de sombrero azul. Tenemos que distanciarnos de nuestro



pensamiento para ver qué esta pasando.
PREGUNTAS CLAVE

Todos los habitos de pensamiento tienen varias preguntas clave que debemos
hacernos siempre. Las del enfoque y el propoésito son éstas:

—¢Qué estoy mirando (sobre qué estoy pensando) en este momento?
—¢Qué estoy intentando hacer?

Te puedes hacer estas preguntas cada cierto tiempo mientras piensas. Puedes
plantearlas en una reunién que no parezca ir a ninguna parte.

ESTABLECER EL ENFOQUE

Ademas de ser conscientes del enfoque y el propésito debemos ser capaces
de definirlos.

;Sobre qué quieres centrar la atencion?

Tanto momento a momento como al elaborar un plan de pensamiento
(sombrero azul) debes ser capaz de seleccionar y definir las diferentes areas de
enfoque y lo que quieres hacer con cada una de ellas.

TIPOS DE PENSAMIENTO
Podemos distinguir cuatro grandes tipos de pensamiento:

Explorar: mirar a nuestro alrededor, aumentar nuestro conocimiento y
nuestra conciencia del tema. Pretendemos tener un mejor mapa del mismo.

Buscar: en este caso hay una necesidad clara. Queremos algo. Queremos
llegar a algo especifico. Quiza necesitemos solucionar un problema. Quiza
necesitemos un disefio o una nueva idea creativa. Quiza tengamos que resolver
un conflicto. Esto es muy diferente de explorar. En este contexto el término
«buscar» también significa «construir». No es como si la solucién estuviese
oculta en algin lugar y sélo tuviéramos que hallarla. Tenemos que construir la
solucion igual que se hace un disefio. Por eso hablamos de «intentar crear el



resultado deseado».

Elegir: hay una serie de posibilidades y tenemos que realizar una eleccién o
tomar una decisién. Quiza sé6lo haya un curso posible de accion y la eleccién
esté en seguirlo o no. Hasta cierto punto casi todas las formas de pensamiento
comprenden un momento de eleccion. Por ejemplo, al disefiar objetos o resolver
problemas llegamos a un punto en el que hay diferentes alternativas posibles y
tenemos que elegir entre ellas.

Organizar: aqui se dispone de todos los elementos, igual que estan presentes
todas las piezas de un puzle. Tenemos que estructurarlas de la manera mas
eficaz. Movemos los elementos. Intentamos distintos sistemas. Utilizamos
diversas herramientas de pensamiento (APE, OPA, CyR, etc.). El disefio de una
casa es en parte pensamiento creativo y en parte pensamiento «de bisqueda». La
construccion de la casa pertenece al pensamiento organizativo. Elaborar un plan
y llevarlo a cabo pueden formar parte del pensamiento organizativo.

Comprobar: ;es esto correcto? ;Esta bien? ;Concuerda con las pruebas? ;Es
seguro? ;Es aceptable? Esto es pensamiento de sombrero negro o pensamiento
critico. Reaccionamos ante lo que tenemos delante. Lo juzgamos. Lo
comprobamos. Es obvio que en todas las formas de pensar (solucionar
problemas, disefiar, elegir, organizar, etc.) hay un cierto grado de comprobacion,
pero este tipo de pensamiento también existe de forma independiente.

Puede ser ttil como parte del enfoque-proposito ser consciente del tipo de
pensamiento que se esta realizando.

EJERCICIOS DE ENFOQUE Y PROPOSITO

1. Un disefiador esta disefiando un nuevo modelo de taza. ;Sobre qué cinco
aspectos de la taza puede pensar? Por ejemplo, podria pensar en el asa.

2. En una conversacion sobre el cultivo de uvas en California el pensamiento
parece ir centrandose en la distancia que debe haber entre las vifias. ¢Cual crees
que puede ser el proposito de este enfoque?

3. Vas a preparar una comida para tres amigos tuyos. Enumera cinco cosas en
las que puedes centrar tu pensamiento. Puedes, por ejemplo, pensar donde vais a
comer.

4. Has comprado un radiocasete en unos almacenes. No tiene la calidad que
esperabas. Quieres devolver el aparato. ;Sobre qué debes centrar tu



pensamiento?

5. Estas celebrando una fiesta en tu casa a la que has invitado a veinte
amigos tuyos. Pero aparecen otras veinte personas que no habian sido invitadas.
Las conoces, pero no son amigos tuyos. ;Sobre qué debes centrar tu pensamiento
y cual es el objetivo de tu pensamiento en cada uno de los enfoques?

6. Un empresario va a abrir una heladeria en tu barrio. Tiene en cuenta los
siguientes puntos:

—La calidad del producto.
—Que sea una marca conocida.
—Los anuncios y la publicidad.
—Conseguir buen personal.

:Sobre qué mas deberia pensar?

7. Una amiga tuya ha perdido un perro al que quiere mucho. Intentas
ayudarla. ;En qué tres cosas principales tenéis que pensar?

8. Se produce un importante accidente de carretera en el que se ve implicado
un autobus. Muchas personas resultan gravemente heridas y son transportadas al
hospital mas cercano. ;En qué debe centrar su pensamiento el jefe del hospital?



MFO: metas, fines y objetivos

PRONUNCIA esta herramienta «eme-efe-o».

Es otra de las herramientas de ampliacion de la percepcion, de direccion de
la atencion, del CoRT.

MFO esta relacionado con el habito de pensamiento de querer en todo
momento conocer el enfoque y el proposito del pensamiento. Sin embargo, MFO
se ocupa mas del propdsito u objetivo general del pensamiento que del enfoque
momento a momento.

«Has convocado esta reunion. Quiero saber cual es el objetivo exacto de lo
que vamos a pensar. Hagamos un MFO.»

«Llevamos hablando una hora pero todavia no sé qué es lo que estamos
intentando conseguir. Por favor, ;podemos hacer un MFO?»

«Es evidente que tu MFO es muy diferente del mio. Quiza debiéramos
examinarlos antes de seguir.»

«Creo que obr6 impulsivamente cuando cogidé ese dinero. Estoy seguro de
que no lo habria cogido si hubiera hecho un MFO.»

No intentes distinguir entre «metas», «fines» y «objetivos». Es una distincion
factible, pero no es ttil y es facil que produzca confusion.

¢Cual es el objetivo de nuestro pensamiento?

¢Qué es lo que queremos tener al final?

Cuando ves claramente el resultado ideal de tu esfuerzo de pensamiento
tienes un MFO claro.

«Quiero encontrar una solucion para el problema del consumo de drogas
entre los jovenes.»

«Quiero encontrar un modo de mantener a los vendedores de drogas lejos de
la escuela.»



«Quiero encontrar un modo de convencer a los jovenes de que las drogas son
peligrosas.»

Son objetivos claramente definidos. Todos se refieren al mismo problema.
Un problema amplio puede dividirse en problemas separados, cada uno de los
cuales puede tratarse como un problema diferente.

DEFINICIONES ALTERNATIVAS DEL OBJETIVO

Los MFO son a menudo discutibles. Uno puede hacer un MFO y los demas
no mostrarse satisfechos con la definicion propuesta del objetivo. Siempre
merece la pena buscar definiciones alternativas. No hay un tnico modo correcto
de definir un problema (hasta después de haberlo resuelto), pero algunos modos
son mas utiles que otros.

SUBOBJETIVOS

De camino hacia la ciudad lejana podemos pasar por otras ciudades. Del
mismo modo, podemos plantearnos subobjetivos para resolver el problema
general. Esto esta relacionado tanto con la division del problema en problemas
mas pequefios como con la seleccion de zonas de enfoque. No es importante
elegir una de estas dos definiciones. Lo que importa es conocer el objetivo del
pensamiento que se esta realizando.

¢Cual es el objetivo de nuestro pensamiento?

¢Cual es el punto de enfoque en este momento?

EJERCICIOS DE MFO

1. Tres coches han colisionado en un cruce con mucho trafico. No hay
heridos graves. ¢Cual es tu MFO si eres un policia que llega al lugar del
accidente?

2. Hay demasiados aviones volando por el cielo. Los aeropuertos y el control
aéreo estan congestionados. Hay grandes retrasos y el peligro de colisiones. Te
invitan a formar parte de un grupo de trabajo para pensar sobre este problema.
¢Cual debe ser el MFO del grupo? Divide el problema general en tres problemas
menores.

3. Piensas que la ropa que lleva tu amiga no le sienta nada bien. Haz un MFO



sobre esto.

4. Uno de tu grupo esta calumniandote. No sabes quién es. ;Cual es tu
verdadero MFO en este caso?

5. ¢Por qué van a la escuela los jovenes? Haz un MFO para los padres. Haz
un MFO para los maestros. Haz un MFO para la sociedad en general. Haz un
MFO para los jovenes. ;Cual es tu MFO personal para ir a la escuela?

6. Se teme que ciertas latas de comida de un determinado fabricante
contengan algunas substancias nocivas. No esta demostrado. ;Qué MFO tendrias
si fueses el fabricante de esas latas?

7. En el asiento de un taxi encuentras una magnifica camara fotografica. No
estas seguro de si el conductor se ha dado cuenta de ello. ;Cual debe ser tu
MFQO?

8. Todos los gobiernos se ocupan de la seguridad de su pais. Hay diferentes
opiniones sobre el mejor modo de lograrla. ;Qué dirias si te preguntasen cual es
el MFO del Ministerio de Defensa?

9. Haz un MFO sobre la finalidad de los examenes escolares.



PIM: prioridades importantes

ESTA herramienta de direccion de la atencién se pronuncia «pim».

Muchas de las herramientas de direccion de la atencion estan disefiadas para
ampliar la percepcion (CTF, CyR, OPA, BMI, APE). Forman parte del
pensamiento «en paralelo». Con ellas intentamos aumentar la lista de
posibilidades, por ejemplo, al tratar de afiadir mas factores al CTE Con el PIM,
como con el MFO, lo que queremos es reducir el nimero de elementos.

El PIM se ocupa directamente de las prioridades. Con el PIM dirigimos la
atencion hacia las prioridades.

¢Cuales son nuestras prioridades en este caso?

No todo tiene la misma importancia. Algunas cosas son mucho mas
importantes que otras. Algunos valores son mucho mas importantes que otros.

«Hay muchas cosas importantes, pero ¢cuales son las mas importantes?
Tenemos que hacer un PIM.»

«Antes de tomar una decision tienes que saber cuales son tus prioridades.
Haz un PIM.»

«Sospecho que mis prioridades son diferentes de las tuyas. Hagamos un PIM
cada uno y comparemos los resultados.»

La herramienta PIM esta relacionada con la herramienta MFO y también con
el enfoque y proposito, porque ademas de saber desde el comienzo cual es
nuestro objetivo también tenemos que conocer nuestras prioridades.

El objetivo es lo que intentamos conseguir. Las prioridades son las pautas
que nos indican cémo lograrlo. Las prioridades son elementos que hay que tener
en cuenta. Suele haber valores prioritarios y factores prioritarios.

INCLUIR Y EVITAR



Hay que incluir algunas prioridades. La seguridad es una prioridad que hay
que tener en cuenta siempre que se piense sobre aviones y trafico aéreo. Los
derechos humanos y la justicia son prioridades que hay que tener en cuenta en
los asuntos relacionados con las leyes y la policia. Los disefiadores suelen tener
que incluir como prioridad la facilidad de fabricacion. Los costes y los
beneficios son factores que hay que incluir siempre que se quiera planear un
negocio.

Algunas prioridades deben evitarse. Hay que intentar evitar la
contaminacion. Hay que evitar que los juguetes para nifios pequefios tengan
bordes cortantes y piezas separables. Hay que intentar evitar el miedo en la
atencion sanitaria. Hay que dificultad los métodos engafiosos (el fraude).
Intentamos reducir los riesgos.

Mediante el lenguaje podemos a veces convertir un tipo de prioridad en el
otro: hay que buscar la higiene en la venta al por menor de alimentos; hay que
evitar la contaminaciéon de los alimentos. Debemos buscar un uso eficaz de la
energia; debemos evitar el despilfarro de energia.

(CUANTAS PRIORIDADES?

Cuando se examina una lista de factores (por ejemplo, al elegir unas
vacaciones) puede suceder que todos ellos parezcan prioritarios. Suele poderse
justificar la importancia y el valor de casi todo, si nos empefiamos en ello. Pero
el objetivo del PIM es obligarnos a elegir: cuales son las cosas realmente
importantes (no qué nos gustaria tener).

Por eso es util fijar un limite artificial de prioridades al hacer un ejercicio de
PIM. Este limite podria ser de tres, cuatro o cinco. No hay que rebasarlo. Quiza
se puedan condensar varios factores o valores en una sola prioridad.

En los asuntos importantes no hace falta fijar este limite artificial, pero una
limitacion de esta clase proporciona una buena disciplina de pensamiento.

EJERCICIOS DE PIM

1. ¢Cuales serian tus tres prioridades principales si tuvieras que seleccionar
personas para un puesto de policia? Haz un PIM.
2. Si los padres pudieran elegir las caracteristicas de sus hijos, ¢cuales crees



que serian sus prioridades principales? Haz un PIM.

3. ¢Cuales son las tres prioridades de los padres cuando un nifio ha hecho
algo mal? Haz un PIM.

4. ;Cuales serian tus cuatro prioridades principales al elegir una carrera? Haz
un PIM.

5. Si tuvieras que elegir a alguien como jefe de tu grupo, sen qué te fijarias?
Haz un PIM sobre esto (de cuatro prioridades).

6. Un hombre de negocios esta seleccionando un vendedor para una nueva
linea de juguetes infantiles. Hace un PIM y llega a la conclusion de que las
prioridades que necesita son:

—Energia y resistencia.

—Honradez.

—Comprension del mercado del juguete.
—Buen aspecto.

¢Ha olvidado algo? Si ta tuvieras que hacer un PIM (de s6lo cuatro
prioridades), ;qué factores tendrias en cuenta?

7. Hay una discusion entre unos padres y sus hijos sobre la hora a la que
éstos deberian volver a casa por la noche (elige las edades que quieras de los
hijos). Haz un PIM (de tres prioridades) para los padres. Haz otro para los hijos.

8. Haz un PIM para elegir un amigo.

9. Haz un PIM que se refiera a la compra de cintas de musica (o discos
compactos).



Primer capitulo de repaso

A estas alturas del libro algunos lectores pueden sentirse confusos; por ello, ha

llegado el momento de repasar lo que se ha expuesto hasta ahora.

Lo mas importante que hay que recordar es que todas las herramientas y
habitos tratados hasta aqui pueden usarse aisladamente. No hay un esquema
general en el que todo encuentre su lugar. Mas adelante estudiaremos algunos
esquemas, pero de momento podemos considerarlo todo como independiente y
apto para funcionar por si solo.

El sombrero negro, por ejemplo, puede utilizarse de modo independiente.

La herramienta OPA, por ejemplo, puede usarse de forma independiente.

La herramienta CyR, por ejemplo, puede usarse de forma independiente.

El «habito de valores», por ejemplo, puede usarse de forma independiente.

El sombrero rojo, por ejemplo, puede usarse de forma independiente.

El «habito de enfoque y propdsito», por ejemplo, puede usarse de forma
independiente.

Insisto en esta idea porque es diferente de otras muchas aproximaciones al
pensamiento. Muchos de esos enfoques presentan esquemas complicados de
aspecto impresionante, pero muy poco practicos en la vida real.

La famosa navaja del ejército suizo tiene muchas hojas, cada una de ellas con
una funcion diferente. Se usan de una en una, cuando se las necesita: una hoja es
para cortar, otra es un destornillador, otra sirve para abrir botellas, etc. Recuerda
el ejemplo del carpintero que describi para explicar mi forma de ensefiar a
pensar. El carpintero utiliza el martillo cuando quiere. No hay un esquema fijo.

Sé, por la experiencia de muchos afios, que algunos nifios s6lo se acordaran
de una o dos cosas; quizas el BMI y el CTF. Otros quiza recuerden algunos de
los sombreros (no todos). Otros quiza sélo se acuerden del «habito de valores» y



puede que del OPA. Aunque alguien solo recordase el CyR, le podria ser muy
util.

Los que pueden sentirse confusos en este momento son los que estan
esforzandose demasiado por integrarlo todo en -un esquema unico. No intentes
hacerlo o acabaras confundiéndote a ti mismo y al que quieras ensefiar.

HERRAMIENTAS Y HABITOS

He descrito bastantes herramientas y habitos. ;Qué diferencia hay entre una
herramienta y un habito?

Habito: un habito es una rutina que debe estar siempre presente en el fondo
de la mente en cualquier clase de pensamiento. Al hacer una fotografia siempre
hay que tener en cuenta el enfoque, el tiempo de exposicion, la abertura, la
velocidad de la pelicula, etc. Son cosas que debe recordar todo fotégrafo
profesional. Un habito es eso mismo. Todos los pensadores eficientes los tienen
siempre en mente.

Cada habito se formula como una pregunta (o dos) que el pensador debe
hacerse con frecuencia. S6lo unas pocas personas recordaran todos los habitos.
Algunos recordaran uno o dos. Sin embargo, todos los habitos son importantes y
deberian intervenir en cada fase del pensamiento. Si observas a un buen
pensador notaras que siempre tiene presentes estos habitos basicos.

Herramientas: una herramienta es mas deliberada y mas explicita que un
habito. Coges una herramienta especifica y la utilizas. Después la dejas. A
diferencia de los habitos, no hay que usar las herramientas todo el tiempo. Las
herramientas pueden producir habitos. La herramienta OPA, por ejemplo, puede
hacer que los pensadores tengan siempre en cuenta a las otras personas afectadas
por el pensamiento. Sin embargo, la herramienta OPA es una herramienta
especifica.

Con las herramientas hay que ser especifico, explicito e incluso artificial.
Hay que decir «hagamos un BMI» o «quiero que hagas un CyR sobre esto».
Cuanto mas explicitos y deliberados seamos en la practica de estas herramientas
mas utiles se volverdn como herramientas. Como herramientas, son
instrucciones que nos damos a nosotros mismos.

En el caso de los habitos, s6lo podemos esperar que el recordarnoslos con
frecuencia haga que los utilicemos. En el caso de las herramientas, podemos



tener una practica explicita con ellas y podemos pedir su uso.

Muy a menudo, cuando usamos una herramienta hay habitos que van unidos
a ella. La herramienta OPA, por ejemplo, implica automaticamente el habito de
los valores. Todas las herramientas suponen el habito del enfoque y el del
resultado. La herramienta APE puede exigir cambios en la percepcién. Y asi
sucesivamente.

LOS HABITOS DE PENSAMIENTO

Vamos a repasar los habitos de pensamiento explicados hasta ahora en el
libro. No los vamos a presentar en el orden en que los hemos explicado sino en
un orden mas légico.

Enfoque y proposito

¢Qué estoy mirando (sobre qué estoy pensando) en este momento?
¢ Qué estoy intentando hacer?

Este es un habito fundamental en la disciplina del pensamiento. Sin este
habito hay deriva, confusion e ineficacia. No basta con tener una idea general del
tema sobre el que se piensa.

Hacia adelante y en paralelo

¢Qué mas puede haber?

¢Qué se sigue de esto?

Este habito de pensamiento determina el siguiente paso del pensamiento.
¢Vamos a avanzar desde donde nos encontramos O vamos a IMOVernos
lateralmente (en paralelo) buscando posibilidades? Esta eleccion puede
convertirse facilmente en un habito, especialmente si nos acostumbramos a
detenernos de vez en cuando para preguntarnos «;qué mas puede haber?».

Percepcion y l6gica

¢Cbémo es de amplia mi perspectiva?



¢De qué otras formas puede mirarse el tema?

Los dos aspectos importantes de la percepcion son la amplitud y el cambio.
Siempre que pensamos tenemos que ser conscientes de la importancia de la
percepcion. Por ahora no he tratado el tema de la légica porque lo haré mas
adelante. Una pregunta sencilla puede ser: ;Qué se sigue con esto?

Es una pregunta muy parecida a la del pensamiento «hacia adelante».

Valores

¢Qué valores entran en juego?

¢A quién le afectan estos valores?

Al pensar en la vida real siempre es imprescindible el habito de los valores.
El habito de los valores determina sencillamente todo el valor del pensamiento
(en la vida real). El pensamiento que no tiene en cuenta los valores carece de
valor. Es evidente que el habito de los valores tiene que convertirse en una parte
rutinaria de todo el pensamiento. Lo tragico es que en gran parte del
pensamiento escolar se plantean preguntas abstractas y problemas de
matematicas en los que el aspecto valorativo carece de importancia. En la vida
real los valores determinan las elecciones, las decisiones, los éxitos y los
fracasos.

Resultados y conclusiones

Si no has conseguido llegar a una conclusion:
—¢Qué he descubierto?

—:Doénde me he atascado?

Si has llegado a una conclusion:

—¢Cual es mi respuesta?
—¢Por qué creo que mi respuesta va a funcionar?

Naturalmente, el habito de «resultado y conclusion» interviene al final del
pensamiento. Es un habito importante por dos razones. La primera es que si
hemos hecho un esfuerzo de pensamiento queremos «cosechar» lo maximo



posible a partir de este esfuerzo; de lo contrario habremos perdido el tiempo. La
segunda razon es que tener una sensacion de logro al pensar es muy importante
para la motivacion. Sin logro no hay motivacién.

Resumen

Mas adelante expondremos otros habitos de pensamiento. Los habitos
descritos hasta ahora son fundamentales y deben formar parte de todas las
destrezas de pensamiento.

LOS SEIS SOMBREROS DE PENSAR

Los seis sombreros de pensar son algo intermedio entre una herramienta y un
esquema para pensar. L.os he explicado como una herramienta para la direccion
de la atencion porque orientan la atencion hacia un «tipo» o modo de pensar.

Se pueden utilizar los sombreros individualmente (uso ocasional) o en serie
(uso sistematico).

Sombrero blanco: informacion, datos, hechos y cifras. ;Con qué informacion
contamos? ¢De qué informacién carecemos? ;Como podemos conseguir esta
informacion que nos falta? Esta relacionado con CTF, OPA y probablemente
PIM.

Sombrero rojo: intuicion, presentimientos, sentimientos y emociones. Una
manera de tener en cuenta legitimamente la intuicion y los sentimientos
etiquetandolos como tales. Relacionado con los valores y el OPA.

Sombrero negro: el sombrero de la evaluacion y la comprobacion.
;Concuerda lo propuesto con nuestra experiencia, nuestra informacién, los
métodos, los valores, etc.? El sombrero negro siempre tiene que ser logico, hay
que dar razones. Relacionado con BMI y CyR.

Sombrero amarillo: los beneficios y ventajas de lo propuesto. Las razones
por las que algo puede funcionar. Relacionado con CyR y BMI. Tiene que ser
l6gico, como el sombrero negro.

Sombrero verde: creatividad, accion, propuestas y sugerencias. Es el
sombrero productivo. Ideas constructivas e ideas nuevas. Relacionado
directamente con APE.

Sombrero azul: revision y control del proceso mismo de pensamiento. ;Qué



estamos haciendo? ;Qué hay que hacer ahora? Relacionado directamente con
MFO, enfoque y propésito, resultado y conclusion.

Los sombreros intervienen en un nivel mucho mas general que las
herramientas perceptivas de pensamiento. No es muy util integrarlos con las
otras herramientas.

LAS HERRAMIENTAS DE PENSAMIENTO

Las siete herramientas de pensamiento de direccion de la atencion descritas
hasta ahora proceden del Programa completo de Pensamiento CoRT, disefiado
para ser empleado en la educacion y ampliamente utilizado en muchas escuelas.
Ese programa consta de sesenta lecciones de pensamiento divididas en bloques
de diez lecciones. Explica muchas otras herramientas.

Todas las herramientas tienen una sigla cuya pronunciacion se ha descrito.
Esta sigla es importante y no sélo una jerga inttil. Es necesaria para convertir
una actitud en una herramienta utilizable. Es importante emplear las
herramientas explicita, formal y deliberadamente. Esto puede hacerse pidiéndolo
o proponiéndonoslo.

«Quiero que hagas un OPA.»

«Para empezar voy a hacer un MFO.»

Repasamos ahora las herramientas en el orden cronologico en que hay que
usarlas, no en el orden pedagogico en que las expone este libro.

MFO: metas, fines y objetivos

¢Cual es el objetivo del pensamiento? ;Qué queremos conseguir? ;Qué
queremos tener al final? E1 MFO dirige la atencion hacia la finalidad particular
del pensamiento. Si sabemos exactamente donde queremos ir es mas probable
que lleguemos alli.

CTF: considerar todos los factores

Mira a tu alrededor. Explora. Qué factores hay que tener en cuenta al pensar.
¢Nos hemos olvidado de algo? Antes de seguir con el pensamiento «hacia
adelante» comprobemos que se haya prestado atencion a todas las cosas que hay



que tener en cuenta al pensar. Nosotros mismos tenemos que descubrir los
factores, que no se nos dan como en los libros de texto escolares. El pensamiento
en la vida real puede ser un asunto complicado. Si olvidas factores importantes
tu pensamiento nunca servira para nada.

OPA: opiniones ajenas

Las personas son las que piensan, y el pensamiento va a afectar a otras
personas. Podemos utilizar el OPA para tener en cuenta a todas estas personas.
¢Quiénes son? ;Qué opinan? ;Qué valores intervienen? La accion que pueda
resultar del pensamiento va a afectar a algunas personas o a influir directamente
en ellas. Y otras personas resultaran afectadas indirectamente. ; Debe el pensador
tener en cuenta a estas personas o sélo preocuparse por sus propios valores? El
uso frecuente de la herramienta OPA es un elemento del pensamiento eficaz.

APE: alternativas, posibilidades y elecciones

¢Qué posibles modos de actuar hay? ;Qué puede hacerse? ;Cuales son las
soluciones posibles? Con el APE generamos las posibles lineas de accién. El
APE también se aplica a las explicaciones y las percepciones. Con el APE
buscamos en el almacén de las opciones posibles. ;Qué posibilidades tenemos?
Si no disponemos de alternativas nos detenemos y tratamos de construir una.

PIM: prioridades importantes

Con la herramienta PIM intentamos descubrir qué es lo realmente relevante.
No todo tiene la misma importancia. Cuando vemos claramente las prioridades
podemos elegir entre las distintas alternativas. ;Qué alternativa satisface mejor
las prioridades? Aunque las prioridades se utilicen en esta fase de eleccion entre
las alternativas, pueden haberse descubierto justo al comienzo del pensamiento,
después de haber realizado un MFO. Cuanto mas riguroso se sea respecto a las
prioridades, mas faciles se vuelven las decisiones.

CyR: consecuencia y resultado

Si hemos elegido una alternativa como posible resultado del pensamiento,



veamos lo que sucederia si la llevasemos a cabo. ;Qué pasaria? ;Cuales serian
los resultados? El CyR también puede aplicarse en la fase de toma de decisiones.
Haciendo un CyR sobre cada alternativa veremos cual es la mejor. CyR, PIM y
BMI son herramientas que facilitan la eleccién entre diferentes posibles
decisiones y soluciones de problemas (y también entre disefios). Se puede aplicar
directamente el CyR de forma independiente a cualquier acciéon o iniciativa
propuesta.

BML: bien, mal e interesante

Un método sencillo de direccion de la atencion. En lugar de defender nuestra
primera opinion exploramos el tema antes de llegar a una conclusion. También
se puede usar el BMI para evaluar cualquier conclusién, decision o solucion de
un problema. También podemos utilizarlo para elegir entre alternativas
diferentes aplicandolo a cada alternativa disponible. La parte «interesante» del
BMI permite plantear posibilidades y especulaciones y lleva al pensamiento
creativo.

USO DE LAS HERRAMIENTAS

El orden de las herramientas recién enunciado puede aplicarse a su uso
sistematico para pensar sobre un tema. Sin embargo, el uso principal de las
herramientas se realiza aplicandolas independientemente. Se pueden emplear
aisladamente o en conjuntos de dos o tres. El pensador tiene que elegir, como el
carpintero, la herramienta mas apropiada para cada ocasion. El OPA es
importante cuando hay gente implicada. Si hay que evaluar una propuesta son
importantes el CyR o el BMI. Cuando se necesitan decisiones hay que aplicar un
CTF y un PIM. El MFO es sumamente titil cuando hace falta un plan de accion.

Como las herramientas se han disefiado para ser practicas, a menudo se
solapan. En ocasiones el BMI y el CyR pueden conseguir lo mismo. Hay veces
en que un CTF puede incluir a todas las personas que se pueden hallar con un
OPA. Un carpintero puede utilizar un martillo y clavos, o tornillos y un
destornillador, para unir dos pedazos de madera.

El pensador decide qué herramienta va a utilizar y la utiliza.

HABITOS Y HERRAMIENTAS



Como he dicho mas arriba, las herramientas pueden producir habitos de
pensamiento. El APE, por ejemplo, produce el habito de pensar en paralelo. El
OPA fomenta el habito de buscar los valores.

Y, en sentido contrario, los habitos son tutiles cuando se aplican las
herramientas. El de enfoque y propdsito, por ejemplo, nos ayuda a centrarnos en
la herramienta que se esté empleando. Después de utilizar la herramienta hay
que evaluar el «resultado», lo que se haya conseguido. Al usar muchas
herramientas (CTF, OPA, CyR, BMI, PIM) hay que tener en cuenta
continuamente los valores.

RESUMEN

Se han expuesto algunos habitos y herramientas de pensamiento. Pueden
utilizarse de manera independiente o en grupos. Hay que practicarlos como parte
de la destreza general del pensamiento.

EJERCICIOS DE REPASO
1. ¢Qué herramienta es la mas adecuada para cada una de estas situaciones?:

—No puedes encontrar un documento importante que te hace falta.
—Hay un incendio en la cocina.

—Hay un desacuerdo en la familia sobre las tareas domésticas.
—FEl automovil se estropea en la autopista.

2. El director de un motel tiene algunas dificultades:

—Un apagon.

—Roban el automovil de un cliente.

—Las camas son demasiado pequefias para un cliente muy alto.
—Se han reservado habitaciones para demasiadas personas por error.

¢Qué tres de las siguientes herramientas serian las mas utiles en cada caso:
OPA, APC, PIM, CTP o MFQO?



3. De un garaje cerrado sale un olor espantoso. El propietario esta fuera.
¢Qué enfoque de pensamiento aplicarias?

4. Tu tia muere y te deja una vieja casa supuestamente encantada. ;Qué vas a
hacer? Prop6n un enfoque de pensamiento sobre este asunto.

5. Estas pensando las reglas para un concurso de «pereza» que va a formar
parte de un carnaval para obtener fondos. ¢Qué herramientas podrian serte
utiles?

6. Un amigo tuyo esta muy gordo, pero no puede dejar de comer. Te pide
ayuda a ti. ;/Qué secuencia de pensamiento utilizarias en tus conversaciones con
ese amigo?

7. Alguien quiere abrir un albergue para personas sin hogar en el barrio.
Todos se oponen a ello. Se convoca una reunion. ;Como habria que organizar el
pensamiento de la reunion?

8. Un cdémico se da cuenta que la gente ya no se rie con sus chistes. ;Qué
herramientas de pensamiento tendria que usar?

9. Descubres que, por error, te has llevado algo de unos grandes almacenes
sin pagar. Usa una herramienta de pensamiento.



TERCERA PARTE



General y especifico

«CUAL es la idea general aqui.»

«Para actuar necesitamos la idea especifica.»

¢Has «viajado» alguna vez por una carretera? Muchas veces. Pero, de hecho,
siempre has ido por la carretera de alguna manera «especifica»: en automovil,
autobus, bicicleta, motocicleta, a pie, a caballo, etc. «Viajar» es la idea o el
método general y lo otro es la idea especifica de como el método se pone, de
hecho, en practica.

El movimiento de una idea general a una especifica y viceversa es un
importante habito de pensamiento y una importante operacion de pensamiento.

«Traeme una bebida.»

«Traeme un refresco.»

«Traeme un refresco de limén.»

Nos movemos de lo general a lo especifico. En este caso hay tres niveles. El
nivel especifico es siempre el que llevamos a cabo. Si sirviera cualquier refresco,
ése seria el nivel especifico.

«Voy a recompensarle.»

«Voy a darle algo de dinero como recompensa.»

«Voy a darle 5.000 pesetas como recompensa.»

De nuevo nos movemos de la intencion general a lo que se va a hacer, de
hecho, especificamente.

Muchas veces, cuando pensamos tenemos que ser concretos y especificos y
en ocasiones el ser «general» significa no ser capaz de dar una respuesta
especifica. Pero otras veces es muy util ser capaz de trabajar en el nivel
«general».



GENERACION DE ALTERNATIVAS

En un suelo de hormigén hay un agujero lleno de agua. Quieres sacar el agua
del agujero.

«Podria aspirar el agua.»

«Podria elevar el agua.»

«Podria desplazar el agua.»

Estas son ideas generales, métodos generales o conceptos generales. Cuando
tenemos la idea general hay que buscar la forma de llevarla a cabo como idea
especifica. Se puede «aspirar el agua» con una bomba o un sifén. Puede
«elevarse el agua» con un pequefio cubo, una cuchara, una esponja o una
fregona. Se puede «desplazar el agua» introduciendo piedras o incluso una bolsa
de plastico llena de agua y después volviendo a extraer estos objetos.

A menudo es mas util definir algunas ideas generales en vez de tratar de
encontrar inmediatamente la idea especifica. Con la idea general se pueden
buscar formas especificas de llevarla a cabo.

Es muy util adquirir el habito de pensamiento de encontrar planteamientos
generales sobre un asunto o problema y después intentar pasar de aquéllos a los
detalles especificos.

Muchas veces, cuando hay que generar ideas con el sombrero verde o para
un APE hay que hacerlo de este modo.

EXTRAER LA IDEA GENERAL

En ocasiones procedemos en sentido inverso. En lugar de partir de una idea
general y después buscar un modo especifico de llevarla a cabo, podernos
comenzar con el detalle e intentar extraer la idea general que subyace tras el
detalle.

Un granjero tiene un palo de madera con un extremo afilado que clava en el
suelo y después echa una semilla en el agujero. ;Cual es la idea general en este
caso? Puede ser «hacer agujeros para meter semillas en ellos». O «enterrar las
semillas».

Cuando tenemos la idea general podemos buscar otras maneras de hacer las
cosas. Podriamos, por ejemplo, inventar una maquina que hiciera varios agujeros
simultaneamente y plantase automaticamente una semilla en cada uno. O
podriamos esparcir las semillas por la superficie del suelo y cubrirlas después



con una capa de tierra.

Si queremos mejorar o cambiar algo, lo que hacemos es extraer la idea
general. Cuando tenemos la idea general podemos hacer dos cosas. Podemos ver
si una idea general diferente serviria para el propoésito (lo que queremos lograr).
O podemos ver si puede concretarse la misma idea general de otro modo mejor.

¢ Qué estamos intentando hacer?

¢Cual es la idea general aqui?

¢Hay una idea general mejor?

¢De qué modo podemos concretar la idea general?

CONCEPTO Y FUNCION

Con frecuencia empleamos muchas palabras diferentes para describir la
«idea general»:

—Idea general.
—Meétodo general.
—Principio.
—Concepto general.
—Concepto.
—Funcion.

En ocasiones es mas apropiado usar una palabra en vez de otra.

«¢Cual es la funcion de este interruptor?»

«EI concepto de este curso es “enséfiese usted mismo”.»

«El principio es el de pagar a las personas por lo que produzcan, no por el
tiempo que trabajen.»

«El método general que utilizamos es el de clasificar a los heridos en tres
grupos: los que pueden esperar, a los que no podemos salvar, y los que necesitan
atencion urgente.»

Es bueno que hayas conocido estos diferentes términos. Sus significados son
ligeramente diferentes, pero solo conseguirias confundirte intentando recordar
las diferencias. Piensa sélo en términos de idea general e idea especifica.

A menudo conviene trabajar en tres niveles: idea especifica, idea general y
enfoque general. En realidad s6lo hay ideas especificas (que pueden realizarse) e



ideas generales. Pero algunas ideas generales son mas generales que otras.

RESUMEN

Es util ser capaz de trabajar en los niveles de ideas generales e ideas
especificas. El desplazarse hacia arriba y hacia abajo entre estos niveles es una
importante operacion de pensamiento y un habito util.

EJERCICIOS DE GENERAL Y ESPECIFICO

1. ¢Como describirias la idea general que hay detras de cada una de estas
cosas?:

—Un semaforo.

—Un mapa.

—Un volante de automovil.
—Un aparcamiento.

2. Tienes una interesante aficién nueva, o un nuevo amigo, y quieres dedicar
todo el tiempo posible a esa aficiébn o al nuevo amigo. Piensa en dos ideas
generales para conseguir tiempo.

3. Una perra siente que la estan tratando mal en una casa determinada. ;Qué
ideas generales se le pueden ocurrir para la accién?

4. Un proveedor esta preparando comida para una gran fiesta cuando recibe
una llamada de teléfono en la que le amenazan con envenenar la comida si no
paga cierta cantidad de dinero para que le protejan. ;Cuales son sus opciones
generales para la accion?

5. En un supermercado siempre hay largas colas en la caja. Quieres mejorar
la situacion. ¢Qué idea general esta en juego? ;Puedes pensar un modo mejor de
concretar esa idea?

6. Te invitan a una fiesta de disfraces. Enuncia tres ideas generales (no los
detalles) para la eleccion del disfraz.

7. Tu hermano (o tu hermana o amigo) siempre te esta cogiendo las cosas sin
pedirtelas. Esto puede ser irritante. ;Qué ideas generales se te ocurren sobre el
problema?

8. Un politico sabe que no da una buena imagen en la television. ;Qué puede



hacer al respecto? (Dos ideas generales.)
9. ¢Cual es la idea general del deporte?



Operaciones basicas de pensamiento

HAY muchos grupos de musculos en la mano humana. Hay musculos para

cerrar los dedos y para extender los dedos. Cuando utilizamos la mano para algo
practico siempre usamos combinaciones de musculos. Las acciones basicas de
los diferentes grupos musculares pueden identificarse y describirse, pero esto es
mas valioso para la descripcion que para la accion. No seria muy util limitarse a
ejercitar los diferentes grupos musculares esperando que esto nos fuera a
proporcionar destreza en el uso de la mano. Es mucho mejor ejercitar los
musculos en combinacion.

Lo mismo sucede, en cierto modo, con las operaciones basicas del
pensamiento. Existen y pueden describirse. Pero casi siempre que usamos el
pensamiento en la vida real utilizamos combinaciones de estas operaciones
basicas. Es preferible practicar las combinaciones que practicar las operaciones
basicas. Esta es la diferencia entre la descripcién filoséfica y la operatividad
practica.

Por eso es por lo que no he tratado las operaciones basicas hasta ahora. Era
mucho mas importante adquirir algunas herramientas y habitos practicos de
pensamiento que pudieran emplearse realmente. Pero en este momento es bueno
estudiar las operaciones basicas, porque entenderlas puede servirnos para aplicar
mas eficazmente las herramientas de pensamiento.

EL MODELO DEL CARPINTERO

En un capitulo anterior expuse el ejemplo del carpintero como modelo para
el pensador diestro. Dije que el carpintero hacia tres operaciones basicas: cortar,
unir y dar forma. Ya sé que en realidad hay algunas otras operaciones, pero estas
tres son las principales.



Voy a aplicar el modelo de estas tres operaciones basicas a las operaciones
basicas del pensamiento. Aunque la semejanza no sea completa, la sencillez del
modelo presenta ventajas.

LA OPERACION DE CORTAR

Cortas una madera, cortas una tarta, cortas una sandia. Se corta cuando no se
quiere la cosa entera, cuando se quiere separar una parte del todo.

Cuando fijamos la atencion en una parte del mundo que nos rodea estamos
«cortando» una parte y separandola del todo. Toda direccion de la atencién,
pues, es una forma de corte.

Enfoque: fijamos la atencion en una parte del todo. Quiza acabemos
prestando atencion al todo, pero sera parte a parte. También podemos movernos
acercandonos y alejandonos, entre una perspectiva de detalle y una perspectiva
global.

Extraer un rasgo: de la situacion completa sacamos o extraemos un rasgo. Es
una operacion que se realiza a menudo en el pensamiento y que constituye la
base de otras operaciones. Por ejemplo, en las operaciones de «movimiento»
(que trataremos mas adelante dentro del pensamiento lateral) extraemos un rasgo
de una provocacion y después nos desplazamos hacia adelante para ver adénde
nos puede llevar. Cuando extraemos un concepto O un principio estamos
extrayendo una relacion.

Anadlisis: cuando extraemos un rasgo podemos olvidar los demas. Pero con el
analisis intentamos ser exhaustivos. No hay que dejar nada fuera. Intentamos
dividir la situacién en partes o fragmentos. Estos fragmentos y sus relaciones
describen la situacion entera.

Expansion: en el diagrama de la pagina siguiente hay un dibujo de un
cuadrado. Puedes fijarte en todo el cuadrado. O puedes fijar la atencién so6lo en
un angulo del cuadrado. Cuando atendemos al cuadrado entero en realidad
estamos cortando ese cuadrado de su entorno. Expandir significa hacer un corte
mas grande que incluya no so6lo el cuadrado sino una parte mayor del entorno.
Aunque «expandir» parece lo contrario de «cortar», no es asi. La mente esta
sencillamente adoptando una vision mas amplia del entorno.



En un restaurante te sirven en un plato una trucha asada con algunas patatas
fritas. Cuando te sirven el plato te fijas en el plato entero. Al comer fijas la
atencion en el pescado, una parte del pescado o una sola patata. Pero podrias
echarte hacia atras y fijarte en la mesa entera (con los comensales) o en todo el
restaurante (la decoracion, los otros clientes, etc.). El campo de la atencion
puede crecer o disminuir. El campo evidente de la atencion en el que nos fijamos
solo tiene un corte de un tamafio determinado.

Asi pues, la expansion y la exploracion forman en realidad parte del proceso
de «corte» en el pensamiento. Piensa en el objetivo gran angular de una camara:
hace una fotografia mas grande.

LA OPERACION DE UNIR

La operacion de unir consiste en juntar cosas de modo que no se separen. Si
pones dos cosas juntas al azar sin motivo alguno y no se desarrolla ninguna
conexion entre ellas, permanecen «desunidas». Poner juntas dos maderas no es
unirlas. Para que haya union tiene que haber alguna clase de nexo o pegamento.

Conexiones: la mente hace conexiones muy bien. Pueden ser meras
asociaciones. Cuando las cosas suceden a la vez en el espacio o en el tiempo, se
produce una asociacion. A veces el nexo es mas fuerte y se tiene una conexion
funcional. Si reunimos cosas en un grupo o clase, todos los miembros del grupo
poseen un factor (o factores) de conexion en comun. Siempre que pensamos en
algo, en nuestra mente se despliegan unos «tentaculos» que salen de esa cosa.
Estos tentaculos establecen conexiones. Cuantos mas tentaculos haya, mayor
sera la posibilidad de una conexién. Cuanto mayor sea nuestra experiencia, mas
tentaculos (o conectores potenciales) habra.

Reconocimiento: es una operacion fundamental de pensamiento que procede
directamente de la conexion. Lo que tenemos ante nuestros ojos (u oidos, etc.) se
conecta con un patréon que ya tenemos almacenado en la mente. Y asi
reconocemos el objeto y sabemos qué hacer con él.



Una ligera presion en un gatillo puede disparar un potente fusil. Del mismo
modo, algo pequefio puede activar un patron importante en la mente. «Muerte»,
por ejemplo, es una palabrita escrita en esta pagina, pero la imagen que suscita
es poderosa. Los que tengan un interés especial en el modo en que la mente
forma y emplea patrones deberian leer mi libro I am right — you are wrong,* en
el que describo cémo los sistemas autorizados permiten la formacién de
patrones.

El reconocimiento de los patrones y su extrapolacién al futuro se basan en
una combinacion de reconocimiento y comprobacion.

Sintesis: es el proceso de juntar cosas deliberadamente para producir un
efecto. Escribir cualquier frase es un ejemplo de sintesis. Cualquier clase de
combinacion es una forma de sintesis (que originalmente se suponia era la
combinacion de una tesis y una antitesis).

Construccion: podria considerarse lo mismo que la sintesis, pero prefiero el
término «construccion» porque tiene un significado mas amplio. La sintesis
sugiere la idea de juntar lo que ya esta presente. La construccion puede significar
edificar cosas paso a paso.

Diserio: es una forma de construccion. Las cosas se ponen juntas de un cierto
modo para lograr un objetivo determinado. En el disefio hay elementos de
creatividad y, en ocasiones, de estética.

En general, la «operacion de unir» consiste en dos cosas:

1. Reconocer conexiones ya existentes.
2. Juntar cosas con una finalidad.

LA OPERACION DE DAR FORMA

El carpintero imagina una forma. El carpintero puede incluso tener esa forma
dibujada en una cartulina (una plantilla). Cuando el carpintero da forma con el
cepillo compara continuamente el resultado con la forma prevista.

Esta comparacion constante de la forma real con la forma deseada es la base
de la operacion de pensamiento de dar forma. De hecho, la operacion también
podria denominarse «comprobacion.

Juicio: ;es esto correcto? ;Concuerda con lo que sé? ;Concuerda con los
hechos? Todos éstos son aspectos de la verificacion de sombrero negro.



Comprobamos o juzgamos lo que tenemos delante en relacion con algo. ¢Es
realmente un cuadro de Rubens? Comprobemos algunas caracteristicas.

En la vida real la «evaluacion» es con frecuencia una forma compleja de
exploracion y de juicio. Exploramos los efectos actuales y futuros de una accion
que planeamos hacer. Después juzgamos esos efectos a partir de unas normas. Si
nuestra investigacién indica que el uso de un determinado fertilizante agricola va
a producir contaminacion fluvial, la contaminacion (juzgada en comparacion con
la ausencia de contaminacion) no es deseable.

Adecuacion: partimos de unas necesidades especificas y después
comprobamos si lo que hemos encontrado responde a esas necesidades. Siempre
que preguntas algo es que necesitas informacion. Cuando recibes una respuesta
compruebas si satisface tus necesidades. Si un ingeniero esta buscando un
material que tenga unas determinadas caracteristicas, comprueba todas las
posibilidades antes de ver si algun material conocido tiene estas caracteristicas.
Si crea nuevos materiales, también las comprueba en ellos.

Hipotesis: solemos comprobar lo que encontramos comparandolo con algo
que ya conocemos (leyes, hechos, etc.). Al crear una hipdtesis imaginamos un
mecanismo (o explicacion) posible y después vemos en qué medida las pruebas
apoyan esa hipétesis. Al especular (;qué pasaria si...?) hacemos lo mismo.
Generamos ideas experimentales e incluso provocativas y después intentamos
verificarlas. El pensamiento cientifico incluye la capacidad de crear hipétesis y
también la de refutarlas.

Comparacion: con frecuencia, cuando juzgamos o comprobamos
comparamos lo que tenemos delante con algo que tenemos en la mente. El
reconocimiento, por ejemplo, siempre va seguido de comprobacion: ;Es esto
realmente lo que creo que es? Un médico piensa que reconoce una enfermedad,
establece una hipétesis y después la comprueba con los rayos X y otras pruebas.

En la comparacion tenemos dos (o mas) cosas delante de nosotros.
Compararlas significa esencialmente buscar semejanzas y diferencias.

Se dice a veces que los cientificos se dividen en «agrupadores» y
«divisores». El agrupador descubre que cosas que parecen muy diferentes tienen
en realidad puntos en comun, de modo que quedan agrupadas (con resultados
valiosos). El «divisor» se da cuenta de que cosas que parecen iguales tienen de
hecho diferencias importantes, de modo que hace distinciones y las divide
(también con resultados valiosos). En general, el modo en que afrontamos el



mundo en la infancia o como sociedad es un asunto de agrupar y dividir. Asi es
como elaboramos conceptos inicialmente y después seguimos elaborando
conceptos mejores.

RESUMEN

Podemos distinguir algunas operaciones basicas de pensamiento y agruparlas
en tres tipos: cortar, unir y dar forma. El pensamiento suele consistir en
combinaciones de estas operaciones basicas. Por ejemplo, la sencilla conducta de
descubrir qué persona no encaja en un grupo comprende las operaciones de
dirigir la atencion, extraer el concepto, establecer hipotesis y comprobarlas.
Entender estas operaciones basicas contribuye al desarrollo de las destrezas de
pensamiento. Pero la practica de estas operaciones basicas no es suficiente para
desarrollar las destrezas de pensamiento.

EJERCICIOS DE OPERACIONES BASICAS DE PENSAMIENTO

1. Analiza en sus partes los siguientes conceptos: escalera, cocina, escuela,
dinero.

2. Extrae dos rasgos importantes de cada uno de los siguientes conceptos:
tejado, autobus, periodico, estornudo.

3. Encuentra todas las conexiones que puedas de cada palabra de la primera
columna con las de la segunda:

Raton Cubo Sefial Queso Comida Pluma (de escribir) Vaca Caballo Tren
Ordenador

4. Comprueba de cuantas maneras puedes dividir los siguientes ocho
conceptos en dos grupos de cuatro: soldado, rana, rio, nube, coche, martillo,
vino, virus.

5. Cada uno de los siguientes conjuntos de tres rasgos describe uno o mas
conceptos especificos. Comprueba cuantos conceptos puedes emparejar con cada
conjunto de rasgos.

Peligroso, afilado, sin asa.

Animales, nifios, papel.

Dos ruedas, muy largo, ruidoso.

6. Enumera las semejanzas y las diferencias que encuentres entre los



miembros de cada una de las siguientes parejas:
Vacacion-tarta; banco-libro; correr-caminar; ninos-adultos.
7. Formula hipotesis para explicar estas situaciones:

—Las tiendas de uno de los lados de la calle principal venden mucho mas
que las del otro lado.

—Muchos pajaros tienen colores brillantes.
—En algunos paises se conduce por la derecha, y en otros por la izquierda.



Verdad, I6gica y pensamiento critico

ES facil describir y definir lo que es una mentira. Alguien te pregunta cuantos

afios tienes. Sabes que tienes catorce afios, pero dices que tienes dieciséis. Eso es
una mentira.

Lamentablemente, es mucho mas dificil definir la «verdad», excepto como lo
contrario de la mentira. La verdad es importante cuando pensamos 0 nos
comunicamos para no cometer errores. En la practica hay dos tipos de verdad: la
«verdad en un juego» y la «verdad real».

Verdad en un juego: si establecemos un juego con reglas y definiciones, lo
que concuerde con esas reglas y definiciones sera verdadero y lo que no
concuerde sera falso. Si establecemos un juego en el que 2 + 2 = 4, la respuesta
«5» es claramente falsa. No esta permitido mover las piezas de ajedrez de una
manera original. Los filosofos y otras personas llevan mucho tiempo
esforzandose duramente por demostrar que el lenguaje es una verdad en un
juego. Pero encuentran dificultades cuando el lenguaje trata sobre la realidad y
no sobre un juego abstracto creado.

Verdad real: ;en qué medida son verdaderas nuestras ideas e informaciones
sobre el verdadero mundo real? Nos basamos en percepciones y en un
conocimiento imperfecto. Incluso cada cierto tiempo los cientificos estan
convencidos de que tienen razon, pero acaban descubriendo que estaban
equivocados. La verdad real es muy importante en casi todo el pensamiento
practico. Incluso en las matematicas hay una etapa en la que se traducen a
simbolos nuestras percepciones del mundo real.

Vivimos en un mundo practico y tenemos que desenvolvernos entre las
cosas. Tenemos que tomar decisiones y proyectar la accion. No siempre



podemos contar con la verdad absoluta. Asi pues, utilizamos diferentes niveles
practicos de «verdad real»:

1. Verdad comprobable. Se puede comprobar algo una y otra vez y llegar
siempre a la misma respuesta. Otros pueden comprobarlo y conseguiran también
la misma respuesta. Es posible que los métodos (o instrumentos) de
comprobacion de todos sean intrinsecamente defectuosos.

2. Experiencia personal. Tendemos a creer lo que nos dicen nuestros propios
ojos. Pero podemos equivocarnos. La memoria puede engafiarnos. Hay
espejismos, trampas, e incluso alucinaciones.

3. Experiencia de segunda mano. Lo que nos dicen otras personas. Aunque
sean sinceros y confiables, los otros pueden haber obtenido la informacién de
alguien no tan digno de confianza. Siempre puede suceder que alguien fiable y
sincero se equivoque.

4. Comtunmente aceptado. Es parte de la cultura o conocimiento aceptado. La
tierra gira alrededor del sol. La falta de vitamina e produce escorbuto. Sélo hay
que repasar la historia para comprobar que las ideas comunmente aceptadas han
acabado siendo falsas una y otra vez.

5. Autoridad. La autoridad de los padres, profesores, libros de consulta,
cientificos, lideres religiosos, etc., puede proporcionar una garantia de verdad
mas fuerte que la disponible para la mayor parte de la gente, y por eso tendemos
a aceptar lo que dicen. También en este caso, la historia demuestra que la
autoridad puede equivocarse. Las principales autoridades médicas creian
antiguamente que la sangria (con sanguijuelas) era la mejor forma de tratamiento
para la mayor parte de las enfermedades. Los matematicos demostraban que era
imposible enviar un cohete a la luna o volar con energia humana. La autoridad
religiosa se encuentra en una posicion algo diferente, porque en este caso
entramos parcialmente en un «juego de verdad» construido, en el que algo es
verdad dentro del sistema de creencias.

Veamos las siguientes afirmaciones sobre las vacas:

Las vacas pueden volar.

Esto contradice nuestra experiencia y la experiencia de todos. También
contradice nuestra definicion de lo que es una vaca. Rechazariamos la idea por
ridicula, igual que los bidlogos rechazaron al principio las noticias sobre el
ornitorrinco australiano.



Las vacas producen metano, que contamina la atmosfera.

Muchas personas no se encuentran en situacion de poder poner en duda esta
afirmacion y tendrian que aceptarla por la autoridad de la fuente. Se dice que las
vacas desprenden anualmente 70 millones de toneladas de metano en la
atmosfera. Este gas contribuye mas al aumento del efecto invernadero que la
cantidad equivalente de di6xido de carbono.

Las vacas dependen de microbios que digieren la comida para ellas. De
nuevo un asunto de conocimiento o aceptacion de la autoridad.

Todas las vacas tienen cuernos.

Si en tu experiencia personal siempre has visto vacas con cuernos quiza estés
de acuerdo. Si te has encontrado con vacas sin cuernos no estaras de acuerdo. El
problema esta en la palabra «todas».

Las vacas dan leche siempre.

Un asunto de experiencia o de conocimientos biolégicos (incluso de biologia
humana). Las vacas s6lo dan leche cuando han tenido terneros.

Las vacas son animales peligrosos.

Un asunto de experiencia personal. Algunas vacas pueden ser peligrosas;
pero se suele aceptar que los toros son peligrosos y las vacas no.

Las vacas no distinguen los colores.

Un asunto de conocimiento especializado. Puedes objetar que, como los
toros parecen responder a la muleta roja del matador, quiza distingan los colores.
Esto es una inferencia.

A las vacas les encanta comer pescado.

Nunca lo habias oido antes; pero podria ser cierto.

Las vacas convierten la hierba en proteinas de modo muy eficiente.

Tendras que creerlo hasta que conozcas un modo mas eficaz de realizar la
transformacion (los hay). Las vacas son animales sagrados. Esta idea puede
hacerte reir porque es totalmente contraria a tu experiencia. Pero si conocieras la
India sabrias que la cultura hinda considera, de hecho, sagrada a la vaca. Este es
otro ejemplo de cémo algo puede ser cierto en una circunstancia y falso en otra.

Esta es una idea importante sobre la que volveré mas adelante.

HABITO DE PENSAMIENTO

Como parte de nuestros habitos de pensamiento siempre deberiamos



hacernos esta pregunta:

;Cual es el valor de verdad en este caso?

Después determinas el grado del valor de verdad, como en los ejemplos de la
vaca. No tienes por qué aceptar todo lo que te digan. Puedes intentar comprobar
las cosas (sobre todo la informacion) por ti mismo.

Quiza la dificultad mas importante que encontramos al pensar, especialmente
cuando hay otras personas implicadas, es el valor de verdad alegado.

«Esto es asi.»

«Esto es absolutamente cierto.»

«Esto es cierto siempre.»

Si se dice esto del valor de verdad, tendras que comprobarlo muy
cuidadosamente. Pero si la pretension es mas modesta, puedes aceptarla.

«Esto sucede a veces.»

«Recuerdo haberlo leido.»

«Esto podria ser cierto.»

«Alguien me lo dijo una vez.»

Siempre hay que comparar el valor de verdad alegado y el valor de verdad
real. Lamentablemente, al pensar y al argumentar la gente tiende a ser dogmatica
y mostrarse segura para hacer valer su punto de vista.

Ademas, nuestros habitos 16gicos cotidianos a menudo nos hacen insistir en
palabras como «todo», «siempre», «nunca», etc., porque la légica no funciona
sin estos absolutos. Si nos limitasemos a decir «en conjunto», «en general», «por
término medio», «segiin mi experiencia», etc., nos acercariamos mas a la verdad,
pero no podriamos usar el poder de la 16gica de inclusion/exclusion.

LOGICA

Con la logica vamos de la situacion actual hacia una nueva. No entra nueva
informacion exterior. Nos movemos hacia adelante desde lo que tenemos (l6gica
deductiva).

El primer examen del valor de verdad consistiria en comprobar si algo
concuerda con la realidad.

El segundo examen del valor de verdad consiste en comprobar si algo se
sigue de lo que tenemos (siguiendo los pasos de un argumento).

El castigo disuade de cometer delitos. Por lo tanto, si queremos que



disminuya la delincuencia debemos (o0 podemos) emplear el castigo.

En primer lugar hay que comprobar la afirmacion de que el castigo disuade
de cometer delitos. Es razonable suponerlo, pero quiza no sea cierto (los
delincuentes esperan no ser detenidos).

Si aceptamos esta primera afirmacion, vemos si de ella se sigue la
conclusion. El «debemos» no esta justificado; pero el castigo es una opcion
posible, asi que es legitimo decir que «podemos». También tendriamos que
reflexionar sobre el grado de castigo, el tipo de delito, el coste, las consecuencias
posteriores del castigo, etc.

La pregunta que hay que hacerse habitualmente es:

;Se sigue esto légicamente?

Aun mas importante es la pregunta:

¢Debe esto seguirse l6gicamente?

Un argumento l6gico significa que algo debe seguirse. Si sélo pensamos que
«puede» seguirse se trata de una sugerencia y una exploracion (y de algo util
como tal).

LOGICA, INFORMACION Y CREATIVIDAD

Muy frecuentemente olvidamos que el «debe seguirse» de un argumento
légico no se basa en realidad en la logica sino en la falta de creatividad o de
informacién.

Un hombre entra en una habitacion en la que hay un bello jarrén de cristal de
roca. La habitacion estaba precintada. Nadie ha podido entrar en la habitacion.
No tiene ventanas ni aberturas. Diez minutos después el hombre sale.
Encuentran el jarrén roto en la habitacién. El niega haberlo roto. Pero sin duda
ha tenido que hacerlo. No hay otra explicacion posible.

Hace falta creatividad o informacion para pensar en la posibilidad de que un
sonido muy agudo haya podido romper el jarron. Una vez pensado esto ya no
podemos seguir diciendo que «ha tenido» que hacerlo él. Esto es lo que hace un
buen abogado criminalista.

La gente come en exceso, engorda y pierde la salud.

Si subiésemos el precio de los alimentos la gente compraria menos comida.

Si la gente comprase menos comida, estaria mas sana.

Aceptaremos la logica de esta argumentacion hasta que nuestra creatividad
nos sugiera algunas posibilidades alternativas.



La gente puede seguir comprando la misma cantidad de comida gastando
mas dinero, que se sustraeria de otras partidas de su presupuesto.

La gente puede gastar la misma cantidad de dinero comprando comida-
basura mas barata, lo que de hecho seria peor para su salud.

En las situaciones de la vida real las argumentaciones aparentemente logicas
se basan a menudo (no siempre) en la incapacidad de percibir posibilidades
alternativas.

Igualmente, la capacidad de concebir una explicacion alternativa es, con
diferencia, el mejor modo de destruir la arrogancia de una argumentacién
aparentemente logica.

Anoche vimos luces que bajaban hacia ese campo.

Las fuerzas aéreas dicen que anoche no habia ningtin avion en aquella zona.

Por lo tanto tiene que haber sido un ovni.

Puede haber sido el avién de un traficante de drogas volando bajo para evitar
el radar.

Si tiras una moneda sobre una superficie dura es muy poco probable que
caiga de canto. Por ello, si no sale «cara» saldra «cruz». La logica funciona
mejor cuando sé6lo hay un nimero limitado de posibilidades. Excluidas todas las
demas posibilidades, la que quede sera la correcta. Lamentablemente, tenemos
tendencia a decir que s6lo hay un niumero limitado de posibilidades cuando éstas
solo se hallan limitadas por nuestro conocimiento y nuestra imaginacion
creativa.

Por definicion, no pueden existir a la vez cosas contradictorias. Lo dificil es
estar seguro de que dos cosas sean realmente contradictorias. Hay relaciones de
amor y odio, y en Japén es perfectamente posible para una persona ser amigo y
no amigo a la vez de alguien, porque los japoneses no tienen el horror occidental
ante las contradicciones.

En conjunto, con la légica las dificultades surgen cuando intentamos
describir el mundo tal como es. La logica es mucho mas poderosa cuando
trabajamos sobre un juego construido. La pregunta que se plantea es: ;Es el
lenguaje un juego construido o una descripcion de nuestras percepciones?

PENSAMIENTO CRITICO

Si empleamos el término «pensamiento critico» para designar el pensamiento
en su conjunto, el adjetivo «critico» sobra y ademas pierde su significado



especifico.

El término «critico» procede de la palabra griega que significa «juez», y pasa
por el latin. La definicion que da el diccionario (de Oxford) sugiere un matiz de
censura o busqueda de defectos.

Con frecuencia se interpreta «critico» en el sentido de que significa una
valoracion, sea buena o mala. Este sentido, sin embargo, debilita el valor
principal del pensamiento critico.

El propésito original del pensamiento critico consistia en descubrir la verdad
atacando y eliminando todo lo falso, de modo que se revelase la verdad. Esto es
muy valioso para disuadir del uso incorrecto de los conceptos, el lenguaje y las
argumentaciones, pero carece de poder generativo y constructivo. Ya he
expuesto esta idea mucho antes en este libro.

Indudablemente, la eliminacién de los defectos de una idea —como se hace
con el sombrero negro— la fortalecera; pero eso no es suficiente para pensar
constructivamente.

El pensamiento critico es util, como lo es una rueda de automavil. Pero la
ensefianza exclusiva del pensamiento critico es muy insuficiente. El pensamiento
reactivo es insuficiente por si solo.

El agua apaga el fuego.

El agua es un liquido.

La gasolina es un liquido.

Luego la gasolina apaga el fuego.

El pensamiento critico diria que éste es un clasico error de razonamiento. A
Juan le encantan las ostras. Juan es un nifio. Pedro también es un nifio. Por lo
tanto, a Pedro le tienen que encantar las ostras. Es facil ver que esto no se sigue
de lo anterior.

El razonamiento anterior puede plantearse de otra manera:

—Todos los liquidos que conozco (agua, barro, leche, orina) apagan el fuego.

—Esto quiza se deba a su naturaleza liquida que impide el contacto del fuego
con el aire.

—La gasolina es un liquido nuevo (que no he visto nunca antes), asi que es
razonable suponer que pueda apagar el fuego.

Esta argumentacion inductiva parece valida. S6lo mi experiencia con la
gasolina o mis conocimientos sobre ella me indican lo contrario.



RESUMEN

La verdad es muy importante para el pensamiento. Hay verdad en los
sistemas (0 juegos) construidos y verdad en referencia al mundo que nos rodea.
Al emplear el pensamiento critico hay que preguntar:

¢Es verdad esto?

Intentamos determinar el grado practico de verdad.

Utilizamos la logica para derivar verdades nuevas a partir de las que ya
tenemos. Esta verdad l6gica se comprueba con otra pregunta: ;Debe seguirse
esto de lo que tenemos?

EJERCICIOS DE VERDAD, LOGICA Y PENSAMIENTO CRITICO

1. «Si te doy la mitad de lo que tengo lo justo es que ti también me des a mi
la mitad de lo que tienes.» ¢Es esto 1l6gico? ;Se sigue l6gicamente?

2. Sabemos que Elena es muy perezosa, por lo que habria que darle mas
trabajo para hacerla trabajar mas intensamente. Aplica a esto tu pensamiento
critico.

3. El enemigo de mi enemigo es mi amigo. ¢Se sigue esto l6gicamente?

4. Evalua el valor de verdad de las siguientes afirmaciones:

—Los automoviles amarillos sufren menos accidentes.

—Los automoviles rojos no se ven bien de noche.

—Los hombres conducen mejor que las mujeres.

—Las mujeres que van solas en un automoévil son los conductores mas
rapidos.

—Los hombres provocan mas accidentes.

—Cualquier cantidad de alcohol perjudica la conduccion.

—Los conductores lentos pueden provocar accidentes.

—FEl asiento del pasajero delantero es el mas peligroso.

—Las carreteras mojadas permiten un mejor agarre de los neumaticos.

—Las motocicletas so6lo son peligrosas porque los que las conducen son
jovenes. La luz mas alta del semaforo es roja.

5. Una oficina calcula que cada carta que se envia cuesta 2 euros (entre



confeccion, tiempo de secretaria, franqueo, etc.). Para reducir los costes deciden
enviar menos cartas. ¢Es l6gico esto?

6. Estos zapatos son mas caros, asi que deben ser de mejor calidad. Si no
fueran de mejor calidad nadie los compraria y los fabricantes habrian quebrado.
¢Es una conclusion logica?

7. «Cuando seas ta el que cocines podras decidir lo que quieras comer.»
Aplica tu pensamiento critico a esta frase.

8. En una galeria de alimentacion el robo supone el 3 % del total de ventas.
Los beneficios sélo constituyen el 2 % de ese total. ;Se sigue de esto que la
galeria vaya a quebrar?



¢Bajo qué circunstancias?

«ALGO marcha mal en este termometro. S6lo marca 96 grados, pero el agua

parece estar hirviendo. ;No deberia marcar 100 grados?»

Todos sabemos que el agua hierve a 100 grados centigrados (212 grados
Fahrenheit). ; Verdad? No: es falso. El agua so6lo hierve a 100°C al nivel del mar.
A medida que desciende la presion del aire cuando subimos una montafia, el
agua hierve a una temperatura mas baja. Por ello, la verdad cientifica de que el
agua hierve a 100°C sélo es cierta en circunstancias especiales.

Durante una conferencia que di en Plovdiv, Bulgaria, una joven psicéloga
que estaba sentada frente a mi, en la primera fila, negaba con la cabeza
enérgicamente ante casi todo lo que yo decia. Me resulté6 muy desconcertante, y
después de la charla le pregunté por qué discrepaba tan radicalmente con todo lo
que yo decia. Me dijo que mover lateral y enérgicamente la cabeza significaba
en Bulgaria estar plenamente de acuerdo.

Todos sabemos que las vacas no son animales sagrados. Pero en la India,
bajo las circunstancias de la religion y la cultura hindu, las vacas se consideran
sagradas, y si una de ellas decide sentarse en medio de una calle con un trafico
intenso, éste se divide y discurre a su alrededor.

Solemos estar de acuerdo en que la leche es buena para las personas. Por eso
algunas organizaciones de socorro solian dar leche a los nifios desnutridos
durante la guerra del Vietnam. Esto les producia diarrea. Algunas personas
(especialmente en el Sudeste asiatico) no tienen la enzima —lactasa— que sirve
para digerir la leche.

La sal es buena. La sal hace que la comida sepa mejor. El cuerpo humano
necesita sal. Pero demasiada sal en la comida la hace saber mal.

En todos estos ejemplos algo que parece obvio y cierto resulta serlo sélo bajo
ciertas circunstancias.



La ciencia quimica depende considerablemente de las circunstancias o
condiciones. Los compuestos soOlo reaccionan bajo las circunstancias
exactamente correctas de temperatura o presion, o sélo en presencia del
catalizador adecuado.

Se puede objetar que al hablar o pensar se dan por supuestas la cultura y las
circunstancias, y que las cosas sé6lo dejan de ser ciertas en circunstancias muy
especiales. Por el contrario, siempre que digamos que algo es cierto tenemos que
especificar las circunstancias en que lo es.

;Significa esto que toda verdad es relativa? No. Significa que algunas
verdades son relativas. Todos los seres humanos necesitan oxigeno. Nos gusta
creer que todos los seres humanos tienen ciertos derechos basicos. Hay que tener
cuidado con las palabras «todos» y «siempre», que constituyen el fundamento de
nuestra légica habitual. Podemos decir «en general» en vez de «siempre», pero si
queremos decir «siempre» tenemos que definir las circunstancias.

Casi todas las generalizaciones tienen excepciones. Y ahora no me refiero a
esas excepciones, sino a las afirmaciones que son ciertas bajo determinadas
circunstancias pero no bajo otras diferentes.

HABITO DE PENSAMIENTO

Hay que adquirir el habito de hacerse una pregunta importante: ;Bajo qué
circunstancias es cierto (es aplicable) esto?

EJERCICIOS SOBRE LAS CIRCUNSTANCIAS

1. ¢En qué circunstancias serian muy utiles cada uno de los objetos
siguientes? Piensa después en circunstancias en las que dos o mas de estos
objetos serian ttiles:

—Un trozo de cuerda.
—Un globo de goma.
—Un encendedor.
—Un cubo.

—Un helado.



2. ¢Son siempre ciertas las siguientes afirmaciones o s6lo en determinadas
circunstancias?:

—Los icebergs son peligrosos.

—Las manos mojadas son peligrosas.

—Conducir sin cuidado es peligroso.

—Los cuchillos son peligrosos.

—Las piscinas son peligrosas.

3. ¢Cuales de estas cosas son buenas en una cantidad razonable pero malas si
se abusa de ellas?:

—Comida.
—Dinero.
—FEjercicio.
—Conocimiento.
—Honradez.
—Dormir.
—Television.

4. El perro guardian de un vecino ha mordido a un nifio. El vecino asegura
que el perro suele ser muy tranquilo, pero que el nifio le estaba provocando. Los
padres del nifio dicen que el perro es peligroso y que hay que deshacerse de él.
¢Qué piensas ta?

5. ¢Crees que la gente en general se comporta bien o mal? Di las
circunstancias en las que crees que se comporta bien. Di las circunstancias en las
que crees que se comporta mal.

6. ¢El fuego es peligroso o util?



Hipoétesis, especulacion y provocacion

LA hipotesis, la especulacion y la provocacion son destrezas de pensamiento

muy importantes para el progreso, el cambio, la ciencia y cualquier clase de
pensamiento creativo. Lamentablemente, la mayor parte de los enfoques
tradicionales del pensamiento ignoran estos temas tan importantes.

¢Por qué juegan los gatitos? Probablemente para ensayar patrones de
comportamiento de caza o de defensa. Quiza porque tienen mucha energia y
quieren divertirse.

¢Por qué juegan los seres humanos? Para divertirse y pasarlo bien. Y también
para ensayar cosas nuevas.

La hipotesis, la especulacién y la provocacion nos permiten jugar con
nuestras mentes. Intentamos cosas nuevas. Realizamos los «experimentos de
pensamiento» que empleaba Einstein para generar sus influyentes ideas.

«Quiza pudiéramos producir vacas muy pequefias, del tamafio de perros.»

«Supo6n que logramos que las vacas maduren mas rapidamente utilizando la
hormona del crecimiento.»

«¢Qué os pareceria si introdujéramos microbios mas eficientes en el sistema
digestivo de una vaca para que la hierba se convirtiera mas completamente en
alimento?»

«iSeria posible procesar la basura doméstica de modo que pudiera utilizarse
como alimento para el ganado?»

«Po las vacas pueden volar» («po» es una palabra nueva, una herramienta
deliberadamente provocativa de pensamiento lateral que explicaremos mas
adelante).

Todos éstos son ejemplos de especulaciones y provocaciones.



SALTO HACIA ADELANTE

En el pensamiento normal debe haber una razon para decir algo antes de
decirlo.

Cuando nos movemos «hacia adelante» al pensar criticamente nos
desplazamos desde la posicion actual hacia la siguiente: «Esto se sigue de lo que
tenemos ahora». Este es el modo normal de argumentar. Esta representado en el
diagrama de la pagina siguiente, en el que nos movemos de A a B y después a C.
El lugar donde nos encontramos en cualquier momento depende de donde
estabamos antes. Toda nueva posicion debe estar fundada de una forma légica.

Pero hay otro modo de moverse «hacia adelante» en el pensamiento. Este
otro modo consiste en dar un «salto hacia adelante». Este proceso se muestra en
el diagrama de la pagina siguiente. Aqui saltamos de A a D. Cuando nos
encontramos en D podemos «tirar» del siguiente paso hacia adelante desde A.

La diferencia estd entre «empujar» y «tirar». Al pensar «empujando»
avanzamos desde donde nos encontramos, como un rompehielos se abre paso
por el hielo. Al pensar «tirando» saltamos hacia adelante y después vemos si
podemos encontrar un camino por el hielo.

Al pensar empujando decimos:

«Esto es asi, y el resultado es aquél.»

Al pensar tirando decimos:

«Esto podria ser asi, y si damos este salto el resultado podria ser aquél.»

En el pensamiento l6gico normal hay que justificar plenamente cada paso
que demos hacia adelante. Cuando saltamos hacia adelante especulando, el salto
no esta plenamente justificado. En el caso de las provocaciones puede no haber
razon alguna para decir algo hasta después de haberlo dicho (porque los
resultados de decirlo justifiquen la provocacion).

NIVELES DE ESPECULACION
Al pensar especulativamente utilizamos varias palabras diferentes:
—Quiza.

—Supon.
—Es posible que.



—Tal vez.
—Qué pasaria si.
—Po (explicada mas adelante).

-

Los niveles de certidumbre van de la certeza completa de la buena logica a la
provocacion deliberada del pensamiento lateral.

Seguro: el resultado de una buena deduccién logica.

Razonablemente seguro: no es una certeza absoluta, pero si algo realmente
muy probable. Sdlo requiere una confirmacién final. También cualquier cosa
relacionada con el futuro, sobre el que es dificil tener certeza absoluta.

Una buena conjetura: sabemos que es una conjetura, pero esta bien hecha y
es sin duda la mejor conjetura disponible.

Posible: no es mas que una posibilidad. No hay muchas pruebas que la
apoyen, pero es posible. A veces no es mas que «meramente posible».

Tanteo: es un «globo sonda». Consiste en lanzar una idea que no se considere
muy razonable, para ver sus efectos.

Provocacion: no se pretende que sea razonable o probable. La provocacion
sirve para sacarnos de nuestro modo habitual de pensar. Se puede sefialar una
provocacion con la palabra «po» para indicar que se trata de una provocacion:
«Po los automoviles deberian tener ruedas cuadradas».

ACCION Y CAMBIO

Los médicos tienen que pasar a la accion practica. Y, sin embargo, pocas
veces disponen de toda la informacion que necesitarian, porque las pruebas no
son completas y porque sabemos relativamente poco sobre el cuerpo humano.
Por ello, la accién emprendida por el médico se basa en conclusiones
razonablemente seguras o en la mejor conjetura posible.

En muchas ocasiones practicas la accion no puede basarse en una certeza



sino sOlo en una especulacion razonable. Pero ése no es el tipo de especulacion
que ahora nos interesa.

En este capitulo estoy considerando la especulacién como una herramienta
poderosa para el progreso, el cambio de ideas, la formacion de ideas nuevas y la
creatividad en general.

LA ACTITUD CREATIVA

Con la argumentacion y gran parte del pensamiento queremos confirmar lo
que ya sabemos. Con la actitud creativa queremos avanzar hacia algo nuevo.

La especulacion permite abrir nuevas posibilidades y seguir investigandolas.
La especulacién permite crear nuevos marcos con los que ver de otra manera las
pruebas con que se cuenta.

La especulacion y la provocacion permiten generar herramientas deliberadas
de pensamiento creativo para salir de los patrones tradicionales de pensamiento.

Sin especular podemos desarrollar y perfeccionar una idea, pero no es
probable que tengamos una idea realmente nueva.

La actitud creativa implica correr riesgos, jugar y experimentar.

PENSAMIENTO CIENTIFICO

El método cientifico tradicional consiste en recoger y analizar las pruebas.
De este analisis procede la hipotesis mas razonable. Después intentamos
comprobarla. En teoria habria que intentar por todos los medios demostrar la
falsedad de esa hipotesis. En la practica lo que intentan muchos cientificos es
demostrar la correccion de la hipotesis.

En la formacién cientifica se insiste mucho en la recogida y el analisis de los
datos. Siempre se ha supuesto que el analisis de los datos producira la hipotesis
mas razonable. Hoy en dia muchas personas estan poniendo esto en duda.

¢Produce el analisis de los datos ideas nuevas o nos permite confirmar las ya
existentes? De lo que sabemos sobre el comportamiento de la mente como
sistema autoorganizado se deduce que la mente solo puede ver lo que esta
preparada para ver. Disponemos de un surtido de hipotesis existentes que
utilizamos para examinar los datos. Este proceso no puede producir ideas
realmente nuevas.

Por eso tardan tanto en abrirse nuevos caminos cientificos (los llamados



«cambios de paradigma»). Los que contemplan los datos desde la idea antigua
tardan mucho en llegar a la idea nueva.

El analisis de los datos por si mismo no es suficiente. También es necesaria
la habilidad creativa para especular y utilizar hipotesis provocativas. Si podemos
hacer que los cientificos adquieran estas destrezas, la ciencia avanzara mas
rapidamente.

La nueva hipétesis o idea provocativa proporciona un armazon en el que
colocar la informacion y con el que buscar mas informacion.

Estas nuevas hipodtesis no se limitan a lo «mas razonable». Pueden ser
deliberadamente especulativas y provocativas.

PENSAMIENTO DE NEGOCIOS

Las nuevas iniciativas, las nuevas operaciones, las nuevas empresas, son
ejemplos de pensamiento especulativo. Se confecciona la idea y se la pone a
prueba recogiendo informacién y haciendo investigaciones de mercado. Después
todavia puede quedar un grado de riesgo, aunque el empresario esté convencido
de haber realizado un planteamiento correcto desde el punto de vista légico.

Al lanzar estrategias o productos nuevos siempre se utiliza el pensamiento
especulativo: «;Qué pasaria si hiciéramos esto...?». Hay que conjeturar la
reaccion de la competencia.

Como los negocios siempre estan relacionados con la accion y con el futuro,
siempre incluyen especulacién. ;No deberiamos entonces intentar reducir la
cantidad de especulacion en lugar de aumentarla? Hay que hacer ambas cosas a
la vez. Hay que reducir la especulacion y el riesgo recogiendo informacion,
siguiendo de cerca la marcha del negocio y empleando estrategias de apoyo.
Pero al mismo tiempo hay que incrementar la especulacion concibiendo nuevas
operaciones, nuevas direcciones y nuevos métodos.

RESUMEN

En gran parte de nuestro pensamiento damos pasos justificados de manera
l6gica desde nuestra situaciéon actual hasta la siguiente. Con la hipotesis, la
especulacion y la provocacion podemos saltar hacia adelante sin una
justificacion plena. El grado de justificacién puede ir desde una conjetura
razonable hasta una franca provocacion totalmente injustificada.



El valor de la hipétesis, la especulacion y la provocacion, estriba en que nos
permite jugar, probar ideas nuevas y ver las cosas de otro modo. En los sistemas
autoorganizados de informacién (como la mente) hay una necesidad logica de
este tipo de comportamiento.

EJERCICIOS DE HIPOTESIS, ESPECULACION Y PROVOCACION

1. ¢Por qué crees que los ratones tienen rabo? Propon dos hipotesis distintas.

2. Has salido con tu familia el fin de semana. Cuando volvéis hay un olor
muy malo en la cocina. ;Qué crees que puede ser?

3. En muchos cuentos de hadas un genio rescatado de una botella concede
tres deseos a su liberador. Supén que te concedieran tres deseos. ;Cuales serian?
¢ Qué sucederia si te concedieran cada uno de ellos?

4. Un director se da cuenta de que un colaborador que siempre ha sido muy
puntual por la mafiana ha empezado a llegar tarde al trabajo. ;Cuales son las
posibles explicaciones? Da dos explicaciones muy razonables. Da dos
explicaciones que sean «meramente posibles» pero improbables.

5. Alguien que conoces ha sido siempre desalifiado, desordenado y perezoso.
De repente esta persona empieza a vestir muy bien, a ser muy ordenado y a
trabajar duro. Especula sobre lo que le puede haber sucedido.

6. El director de una empresa descubre que su competidor principal parece
saber de antemano lo que va a ocurrir. El director sospecha una filtracion. La
situacion es ésta:

—Un importante empleado ha dejado la empresa tres meses antes.

—FEl empleado fue sustituido por alguien recomendado por un amigo.

—Cuando se transmite informacion falsa al nuevo empleado el competidor
no la utiliza.

—FEIl empleado que se fue esta trabajando en otra parte del pais.

¢Qué es lo que crees que esta sucediendo?

7. ¢Por qué crees que a la gente le gusta discutir? Intenta proponer tres
hipdtesis diferentes.

8. ¢Qué pasaria si las vacas fuesen muy pequefias?



Pensamiento lateral

CES la creatividad un talento misterioso poseido por unas pocas personas?

¢Es el pensamiento creativo un aspecto de la destreza en el pensamiento y,
por lo tanto, una destreza que puede aprenderse y cultivarse?

Creacion: el término «crear» puede significar en castellano hacer algo o
causar algo. Lo que se hace es algo nuevo porque antes no existia. Pero esto
puede no implicar la presencia de ideas nuevas. Prefiero llamarlo pensamiento
«constructivo».

Arte: el término «creativo» es muy amplio e incluye el arte porque en el arte
se producen cosas nuevas. En el arte entran en juego la capacidad de expresion,
la resonancia emocional y muchos otros factores. Algunos artistas (de la musica,
el disefio, la arquitectura, el teatro, etc.) me han dicho que utilizan mis métodos.
Pero no estoy hablando especificamente de la creatividad artistica.

Genialidad: no aseguro que vaya a convertir a todos en unos genios. La
creatividad genial puede depender de cualidades especiales (como la capacidad
de imaginar), igual que los sabios idiotas parecen tener capacidades especiales.
De todas formas muchos genios han utilizado métodos relacionados con el
pensamiento lateral. Los «experimentos de pensamiento» de Einstein, por
ejemplo, eran ejemplos clasicos de provocacion.

Cambio de ideas y percepciones: me interesa concretamente la capacidad de
cambiar las ideas y las percepciones. Esta es la finalidad del pensamiento lateral.

Si el pensamiento lateral es una destreza, todos pueden adquirir algin grado
de destreza en el pensamiento lateral si se esfuerzan.

Como en cualquier destreza, algunas personas llegaran a ser mucho mas



diestras que otras.

A lo largo de los afios muchas personas creativas por naturaleza y que han
tenido éxito en su creatividad me han dicho que encuentran muy utiles las
técnicas y las disciplinas del pensamiento lateral.

ORIGEN

Inventé el término «pensamiento lateral» en 1967. Ahora esta palabra forma
parte oficialmente del idioma inglés, con una entrada en el Oxford english
dictionary.

El pensamiento lateral siempre se ha usado ocasionalmente en el sentido de
encontrar percepciones nuevas e ideas nuevas. De vez en cuando las
experiencias fortuitas han suscitado ideas nuevas.

Mi contribucién ha consistido en identificarlo como una parte valida y
valiosa del pensamiento, formalizarlo, crear técnicas que pueden utilizarse
deliberadamente y — sobre todo— relacionar el pensamiento lateral con los
sistemas autoorganizados de informacion. Si observamos el comportamiento de
los sistemas autoorganizados de informacién vemos que tienen una necesidad
l6gica y matematica de pensamiento lateral. No es un lujo.

USO DEL PENSAMIENTO LATERAL

Todos los que tengan que pensar algo tienen que adquirir algin grado de
destreza en el pensamiento lateral. Este no es ttil sélo para los arquitectos, los
publicistas, los disefiadores de nuevos productos y los inventores.

El pensamiento siempre es una combinacion de percepcion y logica. El
pensamiento lateral es imprescindible para el pensamiento perceptivo.

DEFINICION

Hay definiciones de diferentes niveles.

«No se puede cavar un agujero en un lugar diferente cavando mas
profundamente el mismo agujero.»

El insistir mas intensamente en las mismas ideas y el mismo enfoque podria
no resolver el problema. Quiza sea necesario moverse «lateralmente» para
probar ideas nuevas y un enfoque distinto.



«El pensamiento lateral sirve para escapar de las ideas y percepciones
establecidas y encontrar unas nuevas.»

Las ideas presentes se han establecido a partir de series particulares de
experiencias. Tendemos a defender las ideas establecidas y a ver el mundo segtin
las percepciones establecidas. El pensamiento lateral es un medio para escapar
de las ideas y percepciones establecidas y encontrar unas nuevas.

«Los sistemas autoorganizados de informacion hacen que la informacién que
llega se estructure en patrones. Estos patrones no son simétricos. Necesitamos un
medio que nos permita pasar de unos patrones a otros (moviéndonos
lateralmente). El pensamiento lateral es ese medio.»

Evidentemente ésta es una definicion técnica que no les dira mucho a los que
no entiendan lo que significa un sistema autoorganizado. Es la definicion técnica
del pensamiento lateral e indica que no es so6lo un término meramente
descriptivo. El pensamiento lateral se basa en el comportamiento de los sistemas
autoorganizados respecto a la informacion.

GENERAL Y ESPECIFICO

El significado especifico de «pensamiento lateral» comprende el uso de
técnicas especificas que se utilizan para ayudarnos a generar ideas nuevas y
percepciones nuevas. Esto esta relacionado directamente con el pensamiento
creativo.

El significado general de «pensamiento lateral» es el de un tipo de
pensamiento que explora y desarrolla nuevas percepciones en lugar de limitarse
a trabajar mas intensamente con las existentes. En este sentido el pensamiento
lateral esta estrechamente relacionado con el pensamiento perceptivo. Muchas de
las herramientas de direccion de la atencion (CTF, OPA, CyR) forman parte de la
exploracion general del pensamiento lateral.

En este capitulo nos fijamos en el sentido especificamente creativo del
pensamiento lateral, que incluye herramientas de pensamiento como la
provocacion y el uso del nuevo término «po».

PATRONES

Como es un sistema auto organizado, el cerebro permite que la informacién
que llega se estructure en patrones. Los interesados en estudiar este tema pueden



leer mis libros The mechanism of mind (1969) y I am right — you are wrong
(1990).

Esta actividad cerebral de creacién de patrones es sumamente ttil. La vida
seria imposible sin patrones habituales establecidos. Un ciego de nacimiento no
puede ver cuando se le devuelve la vista hasta haber establecido los patrones
visuales que damos por supuestos.

Leer, escribir, hablar, cruzar una calle, reconocer a los amigos, reconocer la
comida... todo esto solo es posible por esta magnifica capacidad del cerebro de
construir patrones.

Todos deberiamos estar inmensamente agradecidos a la actividad creadora de
patrones de nuestro cerebro.

Pero los patrones no son simétricos. En el diagrama de la pagina siguiente
hay un patron lateral. Cuando avanzamos por el camino principal ni siquiera nos
damos cuenta de la existencia del camino lateral. Pero si partimos del camino
lateral, la vuelta hacia el principal es directa y obvia. En otras palabras: para ir de
A a B puede ser necesario dar un rodeo, pero de B a A se va directamente. Esto
es lo que quiero decir con «asimétricos». Es una caracteristica comun a todos los
sistemas de formacién de patrones y no tiene nada de misterioso.

HUMOR

El humor es un ejemplo excelente de pensamiento lateral. Cuando oimos un
chiste nuestro pensamiento se desplaza por el camino principal. De repente la
«gracia» nos lleva al camino lateral. Desde alli se puede percibir la «logica» de
la conexidn. El proceso se representa en el diagrama 10. Este cambio repentino
de conexién es mas potente si incide sobre emociones, prejuicios y
acontecimientos topicos. Aceptamos la l6gica del humor igual que aceptamos la
gramatica inusual de la poesia.




Un dia, en el futuro lejano, ya son posibles los trasplantes de cerebro. Un
director esta preparando un trasplante de cerebro para un importante ejecutivo
que ha resultado herido en un accidente automovilistico. Se le da a elegir entre
varios cerebros distintos. Uno de ellos es cinco veces mas caro que los otros.
Pregunta la razon de este precio tan alto. Le responden: «Es un cerebro muy
especial. Como puede ver, nunca lo han utilizado».

La logica esta en que un automovil sin usar es mucho mas caro que uno
usado. Pero un cerebro sin usar puede no ser muy util. Al contar este chiste se
dice que el cerebro sin usar ha pertenecido a una persona determinada, a un
politico o a algin grupo étnico particular.

A POSTERIORI

En el pensamiento lateral disefiamos técnicas especificas para salir hacia el
camino lateral. En las paginas siguientes explicamos estas técnicas. Cuando
estamos alli la senda de vuelta hacia el camino principal es, como en el caso del
humor, obvio. Por eso todas las ideas creativas valiosas son légicas a posteriori.
Como esas ideas resultan légicas a posteriori se ha insistido en que el
pensamiento creativo no es realmente necesario, porque bastaria una mejor
logica para llegar a esas ideas. Esto es sencillamente falso en el caso de los
sistemas formadores de patrones. Si fuera cierto, sélo las personas estupidas
tendrian sentido del humor.



Provocacion y po

LLEGAMOS ahora a las técnicas especificas del pensamiento lateral. Un

pensador que tenga que generar una nueva idea puede emplear deliberadamente
estas técnicas.

«Po las vacas pueden volar.»

«Po los carros tienen ruedas cuadradas.»

Estas dos afirmaciones son completamente insensatas. Contradicen la
experiencia y la verdad. ;Para qué pueden servir afirmaciones absurdas como
éstas?

La provocacion va mas lejos que la hipotesis y la especulacién. En la
hipétesis y la especulacion conjeturamos que quiza algo sea de tal o cual manera,
pero todavia no podemos probarlo. En el caso de la provocacién no se pretende
en absoluto que algo pueda ser cierto.

Como la provocacion no aspira a ser cierta hay que indicar a nuestros
oyentes de algiin modo que una afirmacion es una provocaciéon. De lo contrario
los oyentes pueden pensar que nos hemos vuelto locos. Hace falta una palabra
que indique especificamente las provocaciones. El lenguaje corriente no contiene
esa palabra. Decir «supongamos» 0 «qué pasaria si...» no es suficiente, ya que
puede hacerse también para introducir conjeturas que pudieran ser ciertas. Por
eso inventé hace algunos afios el nuevo término «po».

El término «po» significa «lo que sigue es una provocacion». Las letras «p»
y «o» pueden significar «provocacion» y «operacion de».

Aunque parezca absurda y directamente opuesta a la logica normal, de
hecho, una provocacion es una operaciéon «légica» en un sistema de formacion
de patrones.

La falta de simetria de los sistemas de formacién de patrones hace necesario
algiin método que nos permita saltar del camino de pensamiento principal al



camino lateral. En el caso del humor lo que permite la conexion es la «gracia».
En el pensamiento lateral se utiliza la provocacion como pasajera, como se
muestra en el diagrama 11.

El primer paso es plantear la provocacion. Después vamos desde el camino
principal a la provocacion. Esto nos saca del camino principal. y después nos
desplazamos desde la provocacion hasta el camino lateral. Una vez alli quiza
veamos a posteriori que tenemos una nueva idea perfectamente razonable.
Olvidamos como hemos llegado alli.

Las soluciones del pensamiento lateral nunca quedan justificadas por el
modo en que hemos llegado a ellas (al contrario que en la l6gica normal), sino
por el valor que tienen cuando las hemos obtenido.

Si hacemos un corte transversal del diagrama de los patrones entre los puntos
X e Y (véase pagina siguiente) resulta una figura parecida a dos valles fluviales
cercanos. Es muy dificil salir del valle principal porque la pendiente hace que
nos deslicemos de nuevo una y otra vez hacia él. Salir del camino principal de
pensamiento es igualmente dificil. Para escapar tenemos que luchar contra
nuestro pensamiento natural y nuestra experiencia, contra la pendiente. Por eso
es necesaria la provocacion. Una vez en la «cumbre» podemos deslizarnos hacia
el nuevo valle.

NN

Por lo tanto, la provocacion debe ser realmente provocativa, ya que de lo
contrario quiza no podriamos salir del camino principal de pensamiento.



MOVIMIENTO

Una vez propuesta la provocacion, ;qué podemos hacer con ella? Nos
«movemos» hacia una nueva idea. La operacion de «moverse» es muy diferente
de la de juzgar. En el capitulo siguiente explicaré esta operacion de «moverse».
La provocacion y el movimiento siempre van juntos.

¢Qué se puede sacar de la provocacion «Po las vacas vuelan»? Imaginamos
vacas volando. ;Qué pasaria? ;Qué harian? ;Se posarian en los arboles? En este
momento se Nos empieza a ocurrir una idea. Una vaca posada en un arbol podria
empezar a ramonear. Quiza podriamos alimentar a las vacas con hojas de
arboles. La hierba so6lo crece en dos dimensiones. Los arboles y sus hojas crecen
en tres dimensiones. Quiza seria posible encontrar arboles de crecimiento rapido
con hojas aptas para la alimentacién de las vacas (si es posible, directamente; si
no, procesadas). Las hojas contienen mucha proteina. Si contamos con un
espacio limitado podemos conseguir mayor cantidad de «pasto arboreo» por
hectarea que de pasto de hierba. Quiza no sea viable, pero es una idea nueva.

¢Qué podemos sacar de la provocacion «Po los automoviles tienen ruedas
cuadradas»? Imaginemos un automdvil rodando hacia adelante. Una rueda se
levanta hasta la esquina. El desplazamiento tendria muchas sacudidas. Pero este
levantamiento seria regular y sabriamos exactamente la altura hasta la que se
levantaria el automdvil. De modo que si la suspension se «acortase» el
levantamiento quedaria compensado y tendriamos un desplazamiento uniforme.
Esto lleva a la idea de un automovil disefiado para ir por terreno irregular. Por
ejemplo, una ruedecita delantera puede indicar el relieve del terreno. Entonces el
eje de la suspension sube o baja para compensar las irregularidades. El resultado
es un desplazamiento uniforme, porque ahora el automovil «flota» en vez de
«botar» sobre el suelo. Esta es una idea que propuse ya en 1975. Varias empresas
automovilisticas trabajan actualmente en una suspension «inteligente» que hace
exactamente esto.

PLANTEAR PROVOCACIONES

¢De donde vienen las provocaciones? ;COmo creas tus propias
provocaciones?

Provocaciones recibidas: oyes o lees una observacion estipida. No la han



hecho como provocacién. Quiza la hayan hecho en serio o en broma (como un
chiste). Puedes elegir. Puedes descartar la idea o tratarla como una provocacion.
Asi es como se invent6 el radar. Un loco dijo que se podian derribar aviones con
ondas de radio. De esta idea desatinada (porque la fuerza de esas ondas era muy
pequefia) surgid la util idea de utilizar las ondas de radio para «detectar»
aviones.

De modo que, si se quiere, se puede utilizar cualquier idea recibida como una
provocacion.

Inversion: observas cémo se suelen hacer las cosas y después vas
deliberadamente en la direccion contraria. Solemos intentar hacer las ruedas lo
mas redondas que podemos, asi que vamos a hacerlas «no redondas» o
cuadradas. Solemos pagar para comprar bienes, asi que vamos a hacer que la
tienda «pague» al comprador. Esto puede haber llevado a ideas como los vales
de compra. ;Cual es la direccion normal? ;Cual es la direccion opuesta
(contraria)?

Huida: en este método te fijas en un rasgo que solemos dar por supuesto en
la situacién (nunca debe ser un rasgo negativo) y después lo excluyes o lo
suprimes. Por ejemplo: damos por supuesto que los perros guardianes tienen que
ladrar. Suprimimos ese rasgo —huimos de él— y obtenemos: «Po los perros
guardianes no ladran». Esto lleva a la idea de pequefios perros guardianes
sumamente inteligentes que no ladran. En vez de ello van silenciosamente a un
rincon donde hay un botén que han aprendido a apretar. Este boton pone en
marcha un complicado sistema de alarma y seguridad. O puede activar una
grabacion de muchos perros ladrando.

Pensamiento deseante: no debe ser s6lo un pequefio deseo, como el de que
disminuya un 10 % el precio de un objeto. Tiene que ser una verdadera fantasia.
Puedes decir: «¢Verdad que estaria bien que...?». ; Verdad que estaria bien que
las fabricas contaminantes estuviesen rio abajo de si mismas? Esto lleva a la idea
practica de legislar que la extraccién de agua esté siempre rio abajo de la
expulsion de la misma, de modo que la fabrica sea la primera en padecer su
propia contaminacion.

Absurdo: esto incluye cualquier cosa que se quiera plantear como
provocacion. Po los automoviles estan hechos de espagueti. Po los desayunos de
cereales crecen en sus paquetes. Po todos votan cada dia las decisiones
gubernamentales. Esta ultima provocacion podria llevar a la idea de que todos
los dias a las 10 de la noche cada familia conectara una estufa eléctrica cuando
no estuviera de acuerdo con una decision determinada. El aumento del consumo



de electricidad podria medirse en el acto en la estacion eléctrica, obteniéndose
asi una votacion total instantanea. Para votar a favor habria que conectar la
estufa a otra hora.

La gente suele ser demasiado timida cuando se trata de presentar
provocaciones. La palabra «po» te protege. Una provocacion debe ser una
provocacion. No importa si puede utilizarse o no. Si planteas buenas
provocaciones, quizas al principio s6lo seas capaz de utilizar la mitad de ellas. A
medida que sepas «moverte» con mas destreza podras utilizar mas
provocaciones. Una provocacion débil o timida es muy poco util.

Tienes que decir: «Aqui esta mi provocacion». Después intenta usarla. Es
una operacion en dos fases. No pienses como vas a usar la provocacién mientras
la estés planteando.

RESUMEN

Las provocaciones son matematica y logicamente necesarias en todos los
sistemas autoorganizados para moverse entre los patrones sorteando la falta de
simetria de éstos. Usamos el neologismo «po» para indicar que se esta
proponiendo una provocacion. Se sugieren cinco modos de obtener
provocaciones: provocaciones recibidas, inversion, huida, pensamiento deseante
y ridiculo. No seas timido: una provocacion tiene que ser provocativa. Cuando
tienes la provocacion utilizas el «movimiento» para ir de la provocacion a una
idea nueva.

EJERCICIOS DE PROVOCACION Y PO

1. ¢Cuales de las siguientes afirmaciones son verdaderas provocaciones?
¢Delante de qué afirmaciones habria que poner «po»?:

—Los aviones deben aterrizar en posicion invertida. Las hamburguesas
pueden ser cuadradas.

—Basta con dormir cinco horas.

—Tiene que haber mas mujeres politicas.

—La gente debe pagar una cantidad de impuestos proporcional a su peso.



2. Propon una provocacion de «huida» para cada uno de los siguientes
objetos. Selecciona un rasgo que se considere esencial y después suprimelo o
excluyelo:

Bicicleta, biblioteca, ascensor, cumpleafios, casa, tenis.

3. Propdn una provocacion de «inversion» para cada una de las siguientes
acciones. Recuerda el curso normal de la accion y después inviértelo:

Recoger dinero para obras benéficas, elegir una carrera, amistad, ver la
television, cortar el césped.

4. ¢Cual de las siguientes provocaciones te parece mas «provocativa»?
Ponlas por orden segun la intensidad de la provocacion:

—Po los padres deben pedirles permiso a sus hijos para salir.
—Po cada trabajador decide cuanto va a trabajar cada dia.
—Po hay que bajar el precio de los alimentos basicos.

—Po las personas esttipidas deben pagar menos impuestos.
—Po los coches no deben tener volante.

—Po todos los coches deben ser amarillos.

5. Plantea una provocacion de «pensamiento deseante» para cada una de las
siguientes cosas. Emplea la frase «;verdad que estaria bien que...?»:

Escuela, padres, ropa, dormir, deportes.
6. Propon tres provocaciones diferentes del tipo «absurdo» para los
siguientes objetos. Las provocaciones deben ser absurdas:

Teléfonos, pelo humano.



Movimiento

LAS provocaciones son inutiles si no podemos hacer nada con ellas.

Utilizamos el «movimiento» para pasar de una provocacion a una idea nueva. La
provocacion y el movimiento juntos constituyen un proceso combinado.

Lo mas importante que hay que tener en cuenta es que el «movimiento» es
diferente del juicio. Muchos tratamientos tradicionales del pensamiento creativo
hablan de «posponer el juicio» o «suspender el juicio», pero esto no es
suficiente. Negarse a «juzgar» no dice nada sobre qué hay que hacer en lugar de
juzgar. El «movimiento» es una operacién activa que puede utilizarse
deliberadamente. Cuanto mas practiquemos la operacion de «movimiento» mas
diestros seremos en ella. Acabaremos poseyendo tal destreza que seremos
capaces de «movernos» desde casi cualquier provocacion.

El diagrama de la pagina siguiente ilustra la diferencia entre el juicio y el
movimiento. Al juzgar (pensamiento de sombrero negro) comparamos lo que
tenemos delante con lo que ya sabemos. Si lo que tenemos delante no es
correcto, lo rechazamos. Al «movernos» operamos fuera del sistema de juicio y
verdad. Con el movimiento observamos lo que tenemos delante (normalmente
una provocacion) y pensamos como avanzar desde alli hacia una idea nueva y
util.

En la vida corriente s6lo usamos el «movimiento» en la poesia y la metafora.
En ninguno de estos casos nos detenemos para decir «ies esto realmente
correcto?». En lugar de ello nos movernos hacia adelante para ver adénde nos
lleva la metafora o la imagen.

Te ensefian a jugar al poker. Te conviertes en un buen jugador. Después te
ensefian otro juego de naipes, por ejemplo, el bridge. También llegar a jugarlo
bien. Pero cuando juegas al poker sigues las reglas del poker. Cuando juegas al
bridge sigues las reglas del bridge. No mezclas las reglas de los dos juegos sino



que las mantienes separadas. Eres diestro jugando al pdker. Eres diestro jugando
al bridge.

Lo mismo exactamente sucede con el «juicio» y el «movimiento». Son dos
juegos separados. Cuando utilizas el juicio, juzgas con destreza (sombrero
negro). Cuando usas el movimiento, te mueves con destreza (con el sombrero
verde). Si intentas usar una combinacion de ambos te embrollas. Cuando el
carpintero utiliza el martillo, utiliza el martillo. Cuando el carpintero usa la
sierra, usa la sierra.

MODOS DE CONSEGUIR MOVIMIENTO

Hay distintos modos de avanzar desde una provocacion. Aqui exponemos
algunos de ellos. Pueden practicarse hasta haber adquirido destreza en la
operacion de movimiento. Sin esa destreza el pensamiento lateral no es eficaz.
No es demasiado dificil proponer provocaciones. La destreza consiste en
conseguir moverse a partir de estas provocaciones.

Actitud: en primer lugar esta la actitud general de «movimiento». Hacemos
un esfuerzo general para avanzar desde la provocacion. ;Adonde conduce esto?
¢ Qué sugiere esto? ; Adonde me lleva esto? ;Qué hay aqui que sea interesante?

Momento a momento: éste puede ser el modo mas poderoso dé conseguir
movimiento. Imaginamos la provocacion (por absurda que sea). Imaginamos
vacas volando. Imaginamos un automovil dando sacudidas con sus ruedas
cuadradas. Imaginamos un avion aterrizando en posicion invertida. Al visualizar
estas cosas observamos qué es lo que sucede momento a momento. Esto es
completamente diferente de ver lo que sucede «al final». Al final el coche con
ruedas cuadradas acabara hecho pedazos. Al final el avién que aterriza en
posicion invertida acabara estrellandose. La observacion momento a momento



de la provocacion es lo que puede llevar a ideas nuevas.

Extraer un principio: ;podemos sacar o extraer un principio de esta
provocacion y después utilizarlo en alguna idea practica? Buscando un nuevo
medio publicitario podriamos decir: «Po hay que volver al pregonero del
pueblo». En el pregonero del pueblo descubrimos un principio interesante; no se
le puede «desconectar». Extraemos este principio y buscamos un medio que no
se pueda desconectar. Pensamos en teléfonos publicitarios. Si quieres hablar
gratis por teléfono aprietas un botén especial y obtienes una llamada gratuita.
Cada cierto tiempo se oyen mensajes publicitarios que interrumpen la
conversacion. Ademas de extraer un principio también se puede extraer un rasgo
clave o un aspecto particular de la provocacién. Este se convierte en una especie
de «semilla» que plantamos para cultivar una nueva idea.

Fijarse en la diferencia: ;en qué se distingue esto de lo que hacemos
normalmente? ;Cuales son las diferencias? Fijandonos en las diferencias
intentamos llegar a una nueva idea. La diferencia entre el aterrizaje de un avion
en posicion invertida y un aterrizaje normal radica en que en la posicion
invertida las alas impulsarian el avion hacia abajo. Esto lleva a la idea de
aterrizajes «positivos». De aqui podemos sacar algunas ideas realmente titiles,
tales como la de suspender un empuje negativo para poder obtener un impulso
ascendente suplementario en caso de emergencia.

Es sumamente importante fijarse en lo diferente cuando el pensador se
enfrenta con ese poderoso asesino de ideas nuevas que es la frase «esto es lo
mismo que...». Propones una idea nueva y alguien la descarta con esa frase. Esta
frase es tan poderosa porque no ataca la idea sino que sencillamente indica que
no merece la pena prestarle atencion porque ya es algo conocido o en uso. El
unico modo de responder a esta frase es decir «puede parecer lo mismo que
(algo), pero fijémonos en las diferencias». Después procedes a enumerar las
diferencias.

Buscar valores: jsirve para algo esta provocacion? ;Tiene algun aspecto
directamente positivo? ¢Hay circunstancias especiales en las que la provocacion
pudiera tener un valor directo? La provocacion «Po los empleados ambiciosos
deben vestir una camisa o blusa amarilla» conduce a varias ideas interesantes.
En una empresa de servicios, por ejemplo, el cliente siempre intentaria elegir un
empleado que llevase una camisa o blusa amarilla.

Cuanto mas sensible sea nuestra mente a los valores, mas capaces seremos
de percibir valores en casi todo, incluyendo las provocaciones. Una vez
detectado el valor lo fortalecemos, lo tenemos en cuenta e intentamos convertirlo



en algo practico. Un perro detecta un suave olor. El perro lo sigue. El olor
aumenta de intensidad. Al final el perro encuentra la fuente del olor. Del mismo
modo podemos «oler» un valor y seguirlo hasta que encontremos un valor lo
suficientemente fuerte como para constituir la base de una nueva idea.

Interesante: ;qué tiene de «interesante» esta provocacion? El término
«interesante» incluye muchas de las otras maneras de ponerse en movimiento.
Puede haber una diferencia interesante. Puede haber un principio interesante.
«Interesante» es la tercera parte de la herramienta BMI de direccion de la
atencion, descrita anteriormente en este libro. Una persona creativa capta y
encuentra lo interesante. Puedes tener que esforzarte para descubrir algo
interesante.

RESUMEN

El «movimiento» es una operacion deliberada y activa distinta del juicio.
Utilizamos el movimiento para avanzar desde una provocacion para encontrar
una nueva idea. El movimiento y la provocacion juntos constituyen un método
para recorrer patrones y crear nuevas ideas. Entre los métodos de generar
«movimiento» estan: actitud, momento a momento, extraer un principio, fijarse
en las diferencias, buscar valores e «interesante». El primer paso es plantear la
provocacion. El segundo paso es usar su «potencial de movimiento».

EJERCICIOS DE MOVIMIENTO

1. Usa el método de «momento a momento» para moverte desde esta
provocacion: Po cada persona decide cuanto tiempo quiere trabajar cada dia.

2. Usa el método de «extraer un principio» para moverte desde esta
provocacion:

Po todos los televisores tienen un nimero en un angulo de la pantalla que
dice cuantas horas ha estado conectado esa semana (se pone a cero el domingo
por la noche).

3. Usa el método de «fijarse en las diferencias» para moverte desde esta
provocacion:

Po cada uno tiene que arreglar una habitacion ajena en lugar de la propia.

4. Usa el método de «buscar valor» para moverte desde esta provocacion:

Po todos celebran dos cumpleafios anualmente: el real y un «cumpleafios



oficial» en la fecha elegida por cada uno.

5. Quieres ideas nuevas sobre restaurantes. Propon una provocacion
(empleando el método de huida) y muévete después a partir de ella (aplicando el
método «interesante»).

6. Participas en una campafia nacional para animar a la gente a hacer mas
ejercicio. Necesitas ideas para los mensajes publicitarios. Utiliza el método de
«inversion» para generar una provocacion y después usa el método de «extraer
un principio» para moverte hacia una idea nueva.

7. Utiliza todos los métodos de movimiento, uno detras de otro, para intentar
conseguir el maximo de movimiento a partir de esta provocacion:

Po la edad del conductor de un automovil debe mostrarse siempre en la parte
de atras del automovil.



La palabra casual

EL método de «la palabra casual» es una potente técnica de pensamiento lateral

muy facil de aplicar. Es con diferencia la técnica creativa mas sencilla y
actualmente la usan ampliamente personas que tienen que crear ideas nuevas
(por ejemplo, para nuevos productos). Describi esta técnica por primera vez hace
muchos afios.

En la historia de los inventos y las ideas ha habido muchos casos en los que
algiin acontecimiento casual (como la manzana que se supone cay0 sobre la
cabeza de Newton inspirando su concepto de la gravedad como una fuerza)
parece haber suscitado una idea creativa valiosa. ;Como pueden tener un efecto
creativo los acontecimientos casuales?

En el diagrama de la pagina siguiente vemos el conocido patrén asimétrico.
Avanzando desde el punto de partida no podemos llegar al camino lateral. Pero
si partimos de otro punto (que en el diagrama llamamos «PC») podemos llegar a
conectar con el camino lateral. Una vez alli el regreso al punto de partida es
directo. Un acontecimiento casual puede darnos ese punto «pe». El hecho casual
nos puede permitir entrar en el patron por otro punto distinto. Esto nos
proporciona una «intuicién» o «atisbo» o el «efecto eureka». Se dice que a
Arquimedes, jugando con el jabon (o algtn otro objeto) en el bafio, se le ocurrio
repentinamente cOmo comprobar si una corona estaba hecha de oro o no (por la
diferencia entre el peso de la corona dentro y fuera del agua).

¢ Tenemos entonces que sentarnos y esperar que algiin acontecimiento casual
nos inspire una idea nueva? ;Debemos sentarnos bajo los arboles esperando que
nos caiga una manzana en la cabeza? Podemos hacerlo. Pero también podemos
levantarnos y sacudir el arbol. Podemos causar nuestros propios acontecimientos
casuales. Eso es exactamente lo que hacemos en la técnica de pensamiento
lateral de la palabra casual.



OBTENER LA PALABRA CASUAL

No podemos elegir la palabra desencadenante porque, de hacerlo, esa palabra
simplemente encajaria en nuestras ideas actuales (que constituirian la base para
dicha «seleccion»). Por ello, en lugar de elegir la palabra, obtenemos una al azar.
Por eso la llamamos una «palabra casual».

Puedes tener una bolsa llena de miles de palabras escritas en tiras de papel.
Metes la mano en la bolsa y sacas una palabra.

Puedes pensar un numero de pagina de un diccionario; por ejemplo, la
pagina 87. Después piensas la posicion de la palabra en esa pagina; por ejemplo,
la sexta palabra empezando por arriba. Abres el diccionario por esa pagina y
cuentas hasta la sexta palabra. Esta es tu palabra casual. Si no es un nombre,
sigue hacia abajo hasta que llegues a un nombre.

Puedes cerrar los ojos y hacer circulos con el dedo indice sobre un periddico
abierto. Apoyas el dedo en el periodico y eliges el nombre mas cercano a tu
dedo.

Puedes hacer una lista de sesenta palabras (como la del recuadro). Miras el
segundero de tu reloj. Si marca 27 segundos eliges la vigesimoséptima palabra
de la lista. Si tienes un reloj con cronémetro que pueda marcar centésimas de
segundo, la lista puede tener 100 palabras. Detienes el cronometro y usas ese
numero para elegir una palabra.

Es mucho mas facil usar nombres de verbos, adjetivos o adverbios. Si
escribes tu propia lista, ésta debe contener palabras conocidas con muchas
asociaciones, funciones o rasgos.

Intenta siempre usar la primera palabra que obtengas. Si no te gusta la
primera palabra y buscas otra, y después otra, solo estas esperando que aparezca
una palabra relacionada con las ideas que ya tienes. Esto es completamente
inutil. En consecuencia, si la primera palabra que obtienes no funciona, cambia
de técnica y no intentes la de la palabra casual otra vez hasta mas tarde.



LISTA DE PALABRAS CASUALES

Esta lista de palabras no tiene nada especial. También puedes escribir tu
propia lista.

caballo tortuga bafio peine gafas avién serpiente zapato guitarra carta nariz
pintura camara (5) hamburguesa (20) alfombra (35) elefante globo cancion
ascensor teléfono dinero libro lapiz cuchillo cigarrillo arbol hielo bandera (10)
raton (25) voto (40) huevo televisor cohete martillo abogado montafia esponja
abeja automovil campana lluvia escalera tienda (15) fuego (30) pegamento (45)
gato llave flor radio cerilla cuerda mesa fotocopiadora goma de borrar corazon
cactus pistola trampa (50) carcel (55) alfiler (60)

POR QUE FUNCIONA

A primera vista la técnica parece absurda. ;Como puede una palabra sin
relacion alguna con un tema ayudar a generar ideas sobre é1? Si la palabra es
verdaderamente casual, cualquier idea puede ayudar a generar ideas sobre
cualquier tema. Esto parece un absurdo légico. De hecho, seria absurdo en un
sistema pasivo de informacién. Pero en un sistema auto organizado de
informacion la técnica tiene sentido.

Sales de casa. Vas por el camino habitual. Pero si estuvieras yendo hacia tu
casa desde algin lugar en la periferia de la ciudad, siempre aumentarian tus
posibilidades de volver a tu casa por un camino distinto del habitual. En otras
palabras: cuando nos movemos hacia adentro desde el exterior, los patrones que
utilizamos son diferentes de los que usamos si nos movemos hacia afuera desde
el centro. En esto no hay ningun misterio.

El cerebro establece relaciones tan eficazmente que casi cualquier palabra
escogida al azar puede estimular ideas sobre el tema. En ocasiones la relacion
entre la palabra casual y el tema es tan directa que no se estimulan ideas nuevas.
A veces la palabra casual nos conduce sencillamente de vuelta a ideas que ya
teniamos, y es dificil mantenernos lejos de ellas.

APLICACION DE LA TECNICA

Queremos ideas nuevas para fotocopiadoras.
El segundero del reloj marca «19», asi que la palabra (de la lista dada antes)



es «nariz».

Decimos: «Fotocopiadora po nariz». La nariz estd relacionada con el olor.
¢Qué valor de movimiento podemos encontrar en «olor»?

Quiza la fotocopiadora podria despedir diferentes olores segin lo que
estuviera funcionando mal en ella. Asi que podriamos utilizar el olor como
indicador de averias. Si la fotocopiadora no funciona, olfatea. El olor te dira
inmediatamente qué es lo que no funciona.

Te piden que entretengas a algunas personas y tienes que pensar alguna
actividad para ellas.

El reloj marca 49 segundos, de modo que la palabra es «corazony.

Quiza recuerdes el simbolo del pequefio corazon rojo que se suele usar ahora
para decir: «Yo “corazén” Nueva York» (yo amo Nueva York).

Por ello, propones al grupo la tarea de sugerir otros simbolos que puedan
representar diferentes cosas, tales como: yo «odio» Nueva York, yo «no sé nada
sobre» Nueva York, yo «me rio de» Nueva York, yo «me entristezco en» Nueva
York.

La técnica es, pues, muy facil de usar.

Observamos las asociaciones y las funciones de la palabra-estimulo.
Utilizamos los diversos métodos de movimiento. Usamos aspectos de la palabra
como metaforas.

No des muchos pasos para establecer la relacion porque si tardas demasiado
simplemente volveras a ideas que ya tenias y no estaras aprovechando el valor
estimulante especial de esa palabra casual.

No empieces enumerando una serie de aspectos de la palabra porque
entonces te limitaras a recorrer la lista hasta encontrar el aspecto que concuerda
con las ideas que ya tienes. Piensa, por el contrario, en un solo aspecto de la
palabra casual y esfuérzate por trabajar con ese aspecto. Pasa sélo a otro aspecto
cuando lo hayas intentado suficientemente con el primero.

RESUMEN

Hay veces en que acontecimientos casuales suscitan ideas creativas. La
técnica de pensamiento lateral de la palabra casual nos permite utilizar este
proceso como una herramienta deliberada de pensamiento. Se obtiene una
palabra al azar (sin seleccion especifica) y se la pone en contacto con el tema
para el que se necesitan ideas nuevas. Las asociaciones, funciones y conceptos



sugeridos por la palabra casual pueden suscitar esas nuevas ideas. La logica del
método consiste en que, en un sistema de formacion de patrones, si se comienza
en la periferia se descubren patrones diferentes de los que estan a nuestra
disposicion en el centro.

EJERCICIOS DE PALABRA CASUAL

1. Hay mesas. Hay sillas. Hay camas. Quieres disefiar un nuevo tipo de
mueble que nunca antes se haya usado. Vas a aplicar la técnica de la palabra
casual. La palabra casual es «abeja». Mueble po abeja.

2. Tienes que escribir un relato breve pero no se te ocurre el argumento.
;Sobre qué va a ser el relato? Utilizas la técnica de la palabra casual para
encontrar una idea inicial. La palabra casual que tienes que usar es «martillo».

3. Vas a irte de vacaciones pero no encuentras a nadie que se ocupe de tu
perro durante la semana que vas a estar fuera. Necesitas ideas nuevas sobre este
problema. Intentas usar la técnica de la palabra casual. Hazlo con la palabra
«camara.

4. Eres director de unos almacenes y quieres encontrar un modo de motivar a
tu personal para que sea cortés y amable con los clientes. No se te ocurren ideas,
por lo que recurres a la técnica de la palabra casual. Usa la palabra «hielo».

5. Nunca puedes acercarte al teléfono porque tu hermana (o tu hermano)
siempre esta utilizandolo. ¢Qué puedes hacer respecto a este problema? Intenta
encontrar ideas nuevas a partir de la palabra casual «llave».

6. En tu localidad no hay espacio suficiente para aparcar. Divides el
problema en tres problemas mas pequefios. Elige uno de estos problemas e
intenta generar algunas ideas utiles usando la palabra casual «cactus»:

—Problema 1: disuadir a la gente de ir en coche a la ciudad.
—Problema 2: conseguir mas espacio para aparcar.
—Problema 3: reducir la necesidad de ir en coche a la ciudad.

7. ¢Como deben controlar los padres a los nifios que nunca hacen lo que se
les dice? Elige una palabra casual y utilizala para hacer propuestas sobre este
asunto.

8. Periodico po globo. Piensa algunas ideas nuevas.



Segundo capitulo de repaso

EL primer capitulo de repaso trat6 sobre muchas herramientas concretas de

pensamiento (BMI, OPA, los seis sombreros, etc.). Eran herramientas que podian
utilizarse conjunta o independientemente. El pensador que aprendiese a utilizar
estas herramientas y adquiriese destreza en el uso aunque sélo fuese de algunas
de ellas se convertiria en un mejor pensador. Subyaciendo a todas estas
herramientas habia una potente «operacion» de pensamiento. Era la operacion de
«direccion de la atencion». Es la operacién de pensamiento clave en el aspecto
perceptivo del pensamiento. y el aspecto perceptivo del pensamiento es la clave
de la mayor parte del pensamiento cotidiano.

Este segundo capitulo de repaso resume menos técnicas, y trata sobre
algunas de las operaciones de pensamiento fundamentales. Tenemos que conocer
y entender estas operaciones de pensamiento. Algunas de estas operaciones
pueden utilizarse como herramientas especificas (como «po» en el pensamiento
lateral), y otras pueden constituir la base de los habitos de pensamiento. La
mayor parte del tiempo realizamos estas operaciones sin siquiera ser conscientes
de ellas. Los capitulos anteriores han sido una ocasion para reflexionar sobre
estas operaciones de pensamiento fundamentales.

VERDAD Y CREATIVIDAD

La gran division en los capitulos anteriores ha sido entre la «verdad» y la
«creatividad».

La verdad dice: «Las cosas son asi».
La creatividad dice: «Las cosas podrian ser asi».

Ambos aspectos del pensamiento son muy importantes. Ambos aspectos del
pensamiento son necesarios.



En algun punto tenemos que partir de la realidad. Al final solemos tener que
volver a la realidad. Por ello la verdad es importante.

Sin creatividad no podemos progresar ni desarrollar ideas mejores.
PENSAMIENTO CRITICO

El pensamiento critico es la comprobacion de la verdad: ;Es esto cierto?

Hay «verdad en un juego» cuando establecemos un juego o sistema, y
juzgamos si estamos jugando segun las reglas. L.as matematicas son un ejemplo.

Hay «verdad real» cuando intentamos comparar lo que decimos con la
realidad exterior del mundo que nos rodea. Hay distintos niveles de verdad. Hay
verdad basada en la experiencia propia o ajena. Hay verdad comprobable cuando
cualquiera puede comprobar lo que decimos. También hay verdad basada en
alguna autoridad (la ciencia, libros de referencia, etc.).

Hay que cultivar el habito de pensamiento de preguntarnos siempre:

;Cual es el valor de verdad en este caso?

Lo importante es el nivel pretendido de verdad. Puede ir de una presunta
certeza absoluta hasta algo que sélo se propone como una posibilidad. Hay que
recusar las pretensiones excesivas.

El siguiente papel del pensamiento critico es verificar la l6gica que se esté
usando. Con la légica intentamos inferir una verdad posterior de verdades que ya
poseemos.

Hay que hacerse esta pregunta habitual:

:Se sigue esto de lo anterior?

Una pregunta mucho mas importante es:

:Debe seguirse esto?

Al argumentar l6gicamente se pretende que la conclusion debe seguirse del
paso anterior. Hay que escrutar de cerca este «debe». Muy frecuentemente se
supone que algo debe seguirse porque el pensador no puede imaginar ninguna
alternativa. Si puedes imaginar una alternativa el aspecto «debe» queda
destruido.

Al final el pensamiento critico (pensamiento de sombrero negro) debe
concluir:

—FEsto es falso.



—FEsto es dudoso.
—FEsto no esta demostrado.
—FEsto esta demostrado.

PENSAMIENTO CREATIVO

El pensamiento creativo no se ocupa tanto de probar cosas como de avanzar
entre las posibilidades. Cuando se ha llegado a una idea nueva podemos
comprobar su verdad y su valor.

En el pensamiento l6gico intentamos movernos con el paso a paso logico
desde donde estamos hasta una nueva posiciéon. En el pensamiento creativo
podemos saltar hacia adelante y cuando hemos llegado a una nueva posicion
comprobamos su valor.

La hipétesis, la especulacion y la provocacién son modos de realizar ese
salto creativo hacia adelante. En ocasiones tenemos que hacer conjeturas porque
no disponemos de suficiente informacion para actuar. En el pensamiento creativo
hacemos conjeturas para encontrar nuevas formas de estudiar la informacion y
para investigar la posibilidad de ideas nuevas.

El analisis de la informacion no basta para producir ideas nuevas porque la
mente s6lo puede ver lo que esta preparada para ver; es decir, las ideas antiguas.
Hay que cultivar la destreza especulativa.

La especulacion puede ir de una conjetura muy razonable (que es lo que
buscamos en una hipotesis) a una mera posibilidad o incluso una provocacion
que no pretende tener ningun grado de verdad en absoluto. La finalidad de una
provocacion es permitirnos ver algo de un modo nuevo, no presentando el nuevo
modo sino sacandonos del antiguo.

Un salto creativo hacia adelante puede tirar de nuestro pensamiento. Sin
pensamiento creativo empujamos desde atrds y tenemos que esforzarnos para
avanzar a partir de lo que sabemos.

La actitud creativa implica estar dispuesto a ir hacia adelante y a explorar
posibilidades.

PENSAMIENTO LATERAL

El pensamiento lateral se ocupa especificamente del cambio de ideas y
percepciones. Las herramientas de direccion de la atencion se centran en la



«amplitud» de la percepcion. Las herramientas creativas de pensamiento lateral
se fijan en el aspecto de «cambio» de la percepcion.

El pensamiento lateral se basa directamente en la consideracion de la
capacidad de formacion de patrones de los sistemas autoorganizados de
informacién (como la percepcion). Esos sistemas permiten que la informacién se
estructure en patrones habituales. Esos patrones nos permiten desenvolvernos en
el mundo. Debemos estar agradecidos a estos patrones habituales. Pero no
podemos acceder a los patrones laterales disponibles debido a la asimetria de los
patrones.

Si accedemos a los patrones laterales obtenemos humor o creatividad. Todas
las ideas creativas valiosas deben ser l6gicas a posteriori, pero esto no quiere
decir que estén al alcance de la l6gica desde el principio.

Se proponen dos técnicas especificas para llegar a estos caminos laterales.

La primera técnica utiliza una combinacion de provocacion y movimiento.
Una provocacion es una idea de algo que no existe en la experiencia y que
carece por completo de valor de verdad. Sefialamos las provocaciones con la
palabra inventada «po» para que se sepa que son provocaciones.

Después empleamos el «movimiento» para desplazarnos desde el camino
rutinario hasta la provocacion y después hasta el camino lateral (y la nueva idea).
El movimiento es diferente del juicio. Al juzgar comparamos una idea con lo que
conocemos y la rechazamos si no concuerda. En el movimiento actuamos fuera
del sistema de juicio. Observamos la idea para ver como podemos avanzar desde
ella.

Hay métodos especificos para crear provocaciones: recibido, inversion,
huida, pensamiento deseante y absurdo.

Hay métodos especificos para moverse desde una provocacion: actitud,
momento a momento, extraer un principio, fijarse en la diferencia, buscar
valores e interesante.

Estas herramientas de pensamiento lateral pueden practicarse y utilizarse
deliberadamente siempre que haya que generar ideas nuevas.

OPERACIONES BASICAS

Hemos repasado las operaciones basicas de pensamiento. Tenemos que ser
conscientes de estas operaciones y es conveniente practicarlas de vez en cuando.
Todas las actuaciones de pensamiento hacen uso de una combinacion compleja



de estas operaciones basicas. No basta con practicar las operaciones basicas,
igual que no basta con ejercitar grupos de musculos para adquirir destreza en un
deporte.

Usando el ejemplo del carpintero dividimos las operaciones basicas en tres
clases:

Cortar: fijarse en una parte de una situacion; aislar una parte de una
situacion; analizar una situacion en sus partes; expandir la atencion para abarcar
mas que la situacién dada.

Unir: establecer conexiones; reconocer e identificar; reunir cosas en una
sintesis; producir cosas construyéndolas y disefiandolas.

Dar forma: se trata de comparar lo que tenemos ante nosotros con una forma
previa que nos sirve de referencia. Juzgamos, igualamos, comprobamos las
hipétesis y comparamos.

Es muy importante recordar que la descripcion filosofica del pensamiento no
es lo mismo que la destreza practica en el pensar. Describir el tenis no es lo
mismo que jugar un partido de tenis. Analizando el pensamiento en sus partes no
obtenemos herramientas ttiles para pensar. Esas herramientas deben disefiarse
especificamente para su aplicacion en la practica.

OTROS HABITOS DE PENSAMIENTO

En los capitulos anteriores hemos tratado otros dos aspectos del
pensamiento.

Circunstancias

Algunas verdades son universales, pero muchas verdades que se suponen
universales sélo son validas bajo ciertas circunstancias. Esta es una causa
frecuente de errores en el pensamiento y también de muchos desacuerdos
(porque una parte piensa en un conjunto de circunstancias y la otra en otro
conjunto diferente).

A menudo no es cuestion de discutir si algo es verdadero o no lo es, sino de
especificar las circunstancias en las que es verdadero. A menudo las dos partes
de la discusion pueden tener razéon a la vez en diferentes circunstancias
especificas.



Por lo tanto, la pregunta del habito de pensamiento es:
:Bajo qué circunstancias se cumple esto?

General y especifico

Este aspecto del pensamiento es en parte un habito y en parte una operacion
de pensamiento. Tenemos que adquirir el habito de llevar a cabo la operacién.
Hay dos preguntas habituales:

—¢Cual es la idea general en este caso?
—¢Como puede realizarse esta idea general en detalle?

La capacidad de moverse de lo especifico a la idea general, y viceversa, es
una caracteristica propia del pensador diestro.

Extraeremos la idea general para cambiarla o hallar nuevas formas de
concretarla en la practica. Extraemos la idea general para simplificar las cosas y
entenderlas mejor.

Cuando generamos alternativas suele ser mas facil empezar planteando las
ideas generales. Después vemos como se pueden poner en practica estas ideas
generales como ideas especificas.

Trabajar en el nivel de las «ideas generales» se parece a trabajar en el nivel
del «concepto» o la «funcion».

RESUMEN

Esta parte del libro ha tratado sobre algunas operaciones de pensamiento
fundamentales. Todos los pensadores deben entenderlas claramente. Ademas
estan las técnicas creativas especificas del pensamiento lateral.

EJERCICIOS DE REPASO

1. «El trabajo de los ejecutivos del mundo de los negocios consiste en
producir tanto como sea posible. El trabajo del gobierno consiste en ocuparse de
los valores sociales». ¢Es cierto esto? Aplica tu pensamiento critico.

2. «Solo hay dos maneras de conseguir que la gente haga lo que queramos: la



recompensa o el castigo.» ;Estas de acuerdo? ;Puedes pensar algin otro
método? Utiliza la palabra casual «raton» para obtener ideas.

3. ¢Cual es la «idea general» de un escaparate? ;De qué otros modos podria
concretarse esta idea general? Di algunas ideas especificas.

4. «Si comes demasiado acumularas grasa. Las mujeres tienen mas grasa que
los hombres. Por lo tanto, las mujeres deben comer mas que los hombres (en
proporcion).» ¢Se sigue esto l6gicamente?

5. «Los nifios no tienen suficiente experiencia de la vida como para tomar
decisiones correctas. Por eso, los nifios deben escuchar a sus padres.» ;En qué
circunstancias puede ser esto cierto? ;Cual es la idea general? ;Qué alternativas
puede haber?

6. Si los delfines pueden conseguir toda la comida que necesitan en el mar
sin esforzarse demasiado, ¢qué crees que deben hacer en su tiempo libre si son
criaturas inteligentes? Piensa cuatro ideas generales.

7. En una zona hay muchos robos con escalo. ; Como reducirias la frecuencia
de este delito? Aplica una provocacion de tipo «absurdo» para conseguir algunas
ideas nuevas. Po...

8. En las carceles los delincuentes s6lo aprenden a perfeccionarse como
delincuentes. Luego encarcelar a los delincuentes juveniles no es positivo. ¢Es
ésta una argumentacion logica? Utiliza la palabra casual «jabéon» para descubrir
modos alternativos de tratar a los delincuentes juveniles.

9. «Si alguien no te gusta no debes sonreirle.» Aplica tu pensamiento critico
a esta afirmacion.



Principios para el pensamiento

LLEGADOS a este punto podernos resumir algunos principios orientativos del

pensamiento. Podriamos haberlo hecho al comienzo del libro, pero no se habrian
entendido. Te daras cuenta de que los principios emanan directamente de
procesos que se han expuesto en el libro hasta este capitulo. Los principios son,
pues, una especie de cristalizacion de lo estudiado.

Se podrian enumerar mas o menos principios. Seria posible expresarlos de
otras maneras. Quiza pienses que he olvidado alguno. Esto es en gran medida
una cuestion de eleccion individual y ésta es mi seleccion. Es dificil reducir el
numero de principios a los doce que expongo aqui. Podria haber incluido
muchos otros principios importantes, pero creo que doce es el nimero maximo
que resulta practico.

1. Sé siempre constructivo

Hay demasiadas personas que adquieren habitos negativos de pensamiento.
Disfrutan demostrando que alguien esta equivocado. Les parece suficiente ser
criticos. Carecen de los aspectos constructivos y productivos del pensamiento.
En ocasiones hay que ser criticos; pero debernos dar mayor importancia al
pensamiento constructivo que al pensamiento critico.

2. Piensa despacio e intenta simplificar las cosas al maximo

Excepto en algunas ocasiones de emergencia, pensar rapidamente no es una
gran ventaja. Se puede pensar mucho en poco tiempo aunque se haga
lentamente. Intenta siempre simplificar las cosas. La complicacion no es util
(excepto para impresionar a los demas). ;Se puede pensar mas sencillamente
sobre esto?



3. Separa el ego del pensamiento y sé capaz de alejarte de éste para
observarlo desde fuera

El mayor obstaculo para pensar diestramente es la implicacion del ego:
«Tengo que tener razén». «Mi idea tiene que ser la mejor.» Tienes que poder
alejarte y observar desde fuera lo que esta sucediendo en tu pensamiento. Debes
ser objetivo sobre tu pensamiento igual que podrias ser objetivo sobre tu destreza
jugando al tenis. Es el modo de cultivar cualquier destreza.

4. ;Qué estoy intentando hacer en este momento? ;Cuadl es el enfoque y el
proposito de mi pensamiento?

¢En este momento cual es el centro de atencion de mi pensamiento? ;Qué
estoy intentando conseguir? ;Qué herramientas o métodos estoy utilizando? Sin
ser consciente de su centro de atencion y su finalidad, el pensamiento es un mero
ir a la deriva, momento a momento, de un sitio a otro. El pensamiento sélo puede
ser eficaz con este sentido del enfoque y el proposito.

5. Sé capaz de «cambiar de marcha» al pensar. Procura saber cudndo usar
la l6gica, cudndo usar la creatividad, cuando buscar informacion

Al conducir un automovil se elige la marcha adecuada. Al jugar al golf se
elige el palo adecuado. Al cocinar se elige la cacerola adecuada. El pensamiento
creativo es diferente del pensamiento l6gico y de la busqueda de informacion. El
pensador diestro debe ser diestro en todos los tipos diferentes de pensamiento.
No basta con ser sélo creativo o critico. Tienes que saber cuando y cémo utilizar
los diferentes tipos de pensamiento.

6. ¢Cudl es el resultado de mi pensamiento? ;Por qué creo que va a
funcionar?

Si no puedes explicar claramente el resultado de tu pensamiento has perdido
el tiempo. Si has llegado a una conclusién, una decision, una solucién, un plan,
etc., tienes que poder explicar por qué crees que va a funcionar. En ese momento
no importa como hayas llegado a- esa conclusion. Explicate a ti mismo —como
si se lo estuvieras explicando a otra persona— por qué crees que el resultado va
a funcionar. Si el resultado es la definicion de una dificultad, un problema nuevo
o un mejor planteamiento del tema, tienes que decir qué es lo siguiente que vas a
hacer.



7. Los sentimientos y las emociones son un factor importante del
pensamiento, pero su lugar estd después de la exploracion y no antes

Con frecuencia se dice que el pensamiento debe prescindir de los
sentimientos y las emociones. Esto puede ser cierto en el caso de las
matematicas y la ciencia; pero cuando hay personas implicadas los sentimientos
y las emociones son un aspecto importante del pensamiento, aunque hay que
usarlos en el lugar adecuado para ellos. Si se tienen en cuenta desde el principio,
se limita la percepcion y la eleccion de la accion puede ser incorrecta. El papel
de los sentimientos consiste en tomar la decision final después de haber
explorado y examinado las diferentes posibilidades.

8. Intenta siempre buscar alternativas, percepciones nuevas e ideas nuevas

El pensador diestro siempre intenta encontrar alternativas: explicaciones,
interpretaciones, posibilidades de accion, diferentes propuestas, etc. Cuando
alguien afirma que «sélo hay dos posibilidades», el pensador diestro trata
inmediatamente de encontrar otras. Cuando se da una explicacion como la tnica
posible, el pensador diestro intenta encontrar otras explicaciones. Lo mismo
sucede cuando se buscan nuevas ideas y nuevas percepciones. ;Es éste el tinico
modo de ver las cosas?

9. Sé capaz de pasar del pensamiento de nivel general al pensamiento de
nivel especifico y viceversa

Para llevar a cabo una idea tenemos que pensar en términos de detalles
concretos. Por ello, al final tenemos que ser especificos. Pero la capacidad de
pensar también en el nivel general (concepto, funcion, nivel abstracto) es una
caracteristica esencial del pensador diestro. Asi es como se generan alternativas.
Asi es como pasamos de una idea a otra. Asi es como conectamos ideas. ¢Cual
es la idea general? ; Como podemos llevar a cabo esa idea general?

10. ;Es un asunto de «puede ser» o de «tiene que ser»? La logica solo es tan
buena como la percepcion y la informacion en que se basa

Este es un principio clave porque se refiere a la verdad y la 16gica. Cuando se
dice que algo es cierto lo que se afirma es que «tiene que» serlo. Cuando se dice
que una conclusion «debe seguirse» de lo que habia antes también se insiste en
el «debe». Si podemos refutar esto y mostrar que es s6lo un asunto de «puede»,
todavia sigue teniendo un valor, pero no el valor dogmatico de la verdad y la



légica. Aunque la légica sea correcta la conclusion solo concuerda con la
percepcion y la informacion en la que se basa, por lo que hay que examinar esta
base. En los juegos y en los sistemas de creencias las cosas son ciertas dentro de
ese contexto. En la vida corriente hay que distinguir siempre entre «puede ser» y
«tiene que ser». También hay que comprobar lo que se afirma.

11. Las diferentes opiniones pueden basarse correctamente en percepciones
distintas

Cuando hay diferentes opiniones tendemos a pensar que sélo una de ellas
puede ser correcta. Cuando crees que tienes razon intentas demostrar que las
otras opiniones tienen que estar equivocadas. Pero las otras opiniones pueden ser
también «correctas». Una opinion diferente se puede basar correcta y
l6gicamente en una percepciéon diferente de la tuya. Esta percepcion puede
comprender una informacion diferente, una experiencia diferente, valores
diferentes y una vision del mundo diferente. Para solucionar las disputas y
desacuerdos hay que darse cuenta de las diferencias que existen entre las
percepciones de las dos partes. Hay que ponerlas juntas para compararlas.

12. Todas las acciones tienen consecuencias e influyen en los valores, las,
personas y el mundo que nos rodea

No todos los pensamientos desembocan en la accion. Aunque el pensamiento
desemboque en la accién esta accion puede quedar confinada en un contexto
especifico como las matematicas, un experimento cientifico o un juego. En
general, la accion sigue al pensamiento que ha terminado en un plan de accién,
la solucion de un problema, un disefio, una eleccion o una decision. Esa accion
producira consecuencias futuras. Esa accion influye en el mundo que nos rodea.
Este mundo incluye valores y otras personas. La accion no tiene lugar en el
vacio. Actualmente el mundo esta superpoblado. Las decisiones e iniciativas
siempre afectan a otras personas y al entorno.

RESUMEN

Hemos expuesto doce principios para el pensamiento. Cada principio va
seguido de una explicacion que describe el alcance y la importancia de ese
principio. Algunos de los principios estan relacionados con el modo de hacer
funcionar la destreza de pensar. Otros principios se refieren al uso practico de



esa destreza.
Merece la pena repasar estos principios de vez en cuando.

EJERCICIOS SOBRE LOS PRINCIPIOS PARA EL PENSAMIENTO

Hemos expuesto los principios sin mencionar directamente las herramientas
y los demas procesos descritos en este libro. Lo hemos hecho asi para que los
principios puedan serles ttiles también a los que no hayan leido este libro.

Los ejercicios de este capitulo consisten en discutir sobre cada uno de los
principios. Esta discusién debe ser constructiva: ;por qué es importante este
principio? ;Dénde es mas util? ;Lo suele aplicar la gente?

Ademas puede relacionarse cada principio con las herramientas, operaciones
y habitos descritos en este libro. El principio 4, por ejemplo, esta relacionado
con «Enfoque y proposito» y MFO. El principio 7 esta relacionado con el
pensamiento de sombrero rojo.

Descubriras que la mayor parte de los principios estan relacionados con uno
o mas de los temas tratados en las paginas anteriores. Puedes usar el sumario que
hay al comienzo del libro o los capitulos de repaso para recordar el material que
se ha tratado hasta ahora.



CUARTA PARTE



Estructuras y situaciones

HASTA este capitulo del libro hemos expuesto las actitudes, habitos,

herramientas y operaciones como entidades separadas. Es cierto que ofreci
sugerencias para el uso en serie de los seis sombreros. Es cierto que en el primer
capitulo de repaso sugeria una secuencia en que podian utilizarse las
herramientas de direccion de la atencion (MFO, CTF, etc.). Pero estas propuestas
eran solo para usar las herramientas de otro modo.

No hay una férmula magica tnica que convierta instantaneamente a las
personas en pensadores diestros. Muchos proponen complejas estructuras que
tienen un buen aspecto sobre el papel pero resultan indtiles en la practica. No se
puede llevar siempre la complicada féormula en la cabeza, y a menudo no viene
bien usarla.

Todas las herramientas y habitos expuestos pueden emplearse por separado.
Si de todo el libro sdlo aprendes a usar el BMI, esto hara por si solo que mejore
la calidad de tu pensamiento. El aprendizaje del método de los seis sombreros de
pensar también mejoraria tu pensamiento. La simple adopcién de «po» y el
método de la provocacion seria muy valiosa.

El pensador diestro tendra en cuenta simultineamente varios habitos de
pensamiento. El pensador, por ejemplo, puede tener un fuerte sentido de los
valores (¢qué valores intervienen aqui?), una voluntad de comprobar el valor de
verdad (¢cual es el valor de verdad en este caso?) y una conciencia de la
necesidad de trabajar en el nivel de la idea general (;cual es la idea general?).
Otro pensador quiza s6lo tenga en cuenta un habito (;bajo qué circunstancias es
cierto esto?).

No decimos que todos los contenidos del libro vayan a aprenderse
inmediatamente en la primera lectura. Tendras que volver a ellos una y otra vez
hasta haber llegado realmente a ser diestro en todos los procesos mencionados.



Pero mi intencion es que, aunque el lector no aprenda mas que unas pocas
herramientas y unos pocos habitos, eso constituya ya una mejora relevante de la
destreza en el pensamiento. Por eso hemos expuesto por separado cada
herramienta y cada habito. Piensa en el carpintero aprendiendo a usar el martillo
y la sierra pero todavia no el cepillo y el formén. Con la sierra el carpintero
podra cortar cosas, y con el martillo (y clavos) unirlas. Todavia no sera un
carpintero muy diestro, pero si mucho mejor que antes.

Ahora llegamos a las estructuras y las situaciones. La estructura ofrece un
plan que nos indicara qué hacer ahora y qué hacer después. En el seno de las
estructuras usaremos las herramientas y habitos ya aprendidos.

ESTRUCTURAS

Una taza es una estructura. Una escalera es una estructura. La terminal de un
aeropuerto es una estructura. En todos estos casos la estructura nos permite hacer
las cosas mas facilmente. Se puede beber sin taza. Se puede trepar sin escalera.
Incluso se puede llegar a un avion caminando hasta la pista.

La taza, la escalera y la terminal del aeropuerto son estructuras que nos
permiten ir paso a paso y lograr asi lo que queremos. Llenas la taza, la levantas
hasta la boca y bebes. Subes peldafio a peldafio por la escalera. La terminal de
aeropuerto ordena las etapas de admision, seguridad y acceso al avion adecuado.

Las estructuras de pensamiento que explicamos en este libro son estructuras
organizativas disefladas para ayudar a pensar. Las estructuras proponen una serie
de etapas. Las vamos realizando una tras otra. Las etapas nos ayudan a dirigir la
atencion y a centrarnos en una cosa en cada momento.

En lugar de tener que planear nuestra propia estructura en cada ocasion, solo
tenemos que aprender una estructura y aplicarla.

Estas estructuras no tienen nada de magico y su uso no es obligatorio. Las
ofrecemos como algo que puede utilizarse si parece conveniente. Sirven para
reducir la confusién en el pensamiento. También sirven para pensar de forma
mas disciplinada.

Hay estructuras de aplicacion general, adecuadas para la mayor parte de las
situaciones de pensamiento, y estructuras especiales disefiadas para una situacion
particular de pensamiento.

SITUACIONES



Hay muchas situaciones diferentes de pensamiento (explorar, organizar,
planear, disefiar, etc.), y no pretendo tratarlas todas en este libro. He elegido tres
tipos de situacién de pensamiento porque estos tres tipos son muy importantes en
la vida cotidiana. Estos tres tipos comprenden gran parte del pensamiento que
tenemos que asimilar. Los tres tipos de situacion de pensamiento que vamos a
tratar son:

—discusion-desacuerdo
—problemas-tareas
—decisiones-opciones

En un libro posterior espero tratar otras situaciones.

Indicaré el tipo de pensamiento necesario en cada situacion diferente de
pensamiento y el uso de las herramientas, habitos y estructuras de pensamiento
idoneos para cada situacion.

RESUMEN

Una estructura sirve para organizar las etapas del pensamiento. Hay
estructuras de aplicacion general y estructuras disefiadas para ayudar a pensar en
situaciones particulares de pensamiento.



AIVERPOFIN/IR

I
ESTA es una estructura de pensamiento de aplicacion general muy sencilla que

consta de cinco etapas. Es una estructura o marco aplicable a la mayor parte de
las situaciones de pensamiento.

Cada una de las cinco etapas de la estructura se representa mediante una
silaba. Ademas hay un marco visual (diagrama de la pagina siguiente) que
ordena las etapas y proporciona un recordatorio visual. Examinemos ahora cada
etapa de la estructura.

A

¢«A» donde vamos?

¢Estamos yendo «Ax»...?

¢Cual es el objetivo?

¢Cual es la meta?

¢Qué queremos tener al final?

¢En qué nos centramos?

Definicion del problema y otras definiciones posibles del problema. Uso de
la herramienta MFO para definir los objetivos.

Uso del sombrero azul para definir adénde quieres llegar.

La silaba «A» indica el objetivo del pensamiento. En esta fase hay que
definir muy claramente lo que queremos hacer. No basta con tener sélo una idea
vaga y general de la finalidad del pensamiento. Hay que definirla con precision.
No hay que tomar a la ligera esta primera etapa del proceso. Hay que terminar
esta etapa teniendo un planteamiento claro.

«El objetivo de nuestro pensamiento es encontrar una mejor manera de



manipular la basura. Al final queremos tener una propuesta especifica y un plan
para llevar a cabo esta propuesta.»

A

VER

h"lfl-.“ri:1
a # &

«El objetivo de nuestro pensamiento es llegar a un acuerdo sobre tu
contribucion en las tareas domeésticas. Queremos acabar poniéndonos de acuerdo
sobre lo que vas a hacer para ayudar.»

«EI objetivo de nuestro pensamiento es decidir a cual de estas dos personas
le vamos a ofrecer el puesto. Al final queremos tener una eleccion terminante de
uno u otro.»

VER

«Ver» es percibir por los ojos; observar, reconocer o considerar;
experimentar; conocetr, etc.

¢Qué tenemos aqui?

¢Qué panorama se nos presenta?

¢De qué informacion disponemos?

¢Qué informacién nos falta?

Pensamiento de sombrero blanco.

Uso del CTF. ;Qué factores hay que tener en cuenta?

Uso del OPA. ;Qué personas estan relacionadas con esto?

¢Cual es el contexto del pensamiento? Puede ser amistoso, antagénico, legal,
de emergencia, etc.

¢ Qué actitudes intervienen?

¢Quién piensa?

¢En qué terreno nos encontramos?

La etapa de «VER» es la de mirar a nuestro alrededor. ; De qué disponemos?
¢Cuales son las piezas del puzle? Es la etapa de pensamiento exploratorio. Es
pensamiento en paralelo. Investigamos para ver lo que descubrimos. No



intentamos hallar soluciones.

Al final de esta etapa tenemos que haber recogido toda la informacion que
necesitamos, o especificado de qué informacion nos gustaria disponer. Hay que
tener un buen mapa del panorama. Hay que tener una lista de los factores que
hay que tener en cuenta. Hay que conocer el contexto del pensamiento. Hay que
saber quién esta relacionado con el asunto.

Piensa en un explorador que tenga que delinear el mapa de un nuevo pais.
PO

Es la silaba «PO», que inventé para sefialar las provocaciones en el
pensamiento lateral. Aqui el uso es parecido pero mas amplio. «PO» incluye
ahora las ideas posibles, ademas de las provocaciones.

¢Cuales son las alternativas?

Uso de la herramienta APE para generar alternativas.

Anotar algunas alternativas generales y después elaborar el modo especifico
de llevarlas a cabo.

Sugerencias.

Propuestas.

Posibilidades.

Hipotesis.

Especulaciones.

Ideas constructivas.

Pensamiento de sombrero verde.

Lo incluido en «PO» dependera parcialmente de la naturaleza de las
necesidades de pensamiento. Si hay que actuar seran posibilidades de accion. Si

hay que resolver un problema seran soluciones alternativas. Si hace falta una
explicacion seran hipotesis alternativas.

Esta etapa «PO» es la etapa del pensamiento de sombrero verde, lo que
significa que es la etapa generativa. Proponemos ideas y sugerencias.

En esta fase no elegimos entre las alternativas planteadas. Nos limitamos a
presentarlas en paralelo.

«En este momento contamos con cuatro posibles explicaciones de la
catastrofe aeronautica.»

«En este momento disponemos de estas tres soluciones posibles para el



problema del suministro futuro de agua.»

«En este momento tenemos cuatro propuestas alternativas sobre el lugar
donde celebrar la fiesta.»

«En este momento hay dos cosas distintas que me gustarian para mi
cumpleafios.»

Hay que plantear todas las posibilidades alternativas. En esta fase no hay que
preseleccionar ninguna, pero puedes agruparlas segtin su grado de viabilidad.

FIN

Es la palabra «FIN» en una de sus acepciones. El término, el remate, la
consumacion del proceso de pensamiento.

¢;Adonde hemos llegado?

¢Qué hemos conseguido?

¢Qué hacemos ahora?

Es la etapa de seleccion entre las alternativas posibles.
Comparamos y examinamos las alternativas.

Optamos por una accion (o explicacion) determinada.
Hacemos un PIM para evaluar las prioridades.

Comparamos las alternativas con las prioridades y con los objetivos del
pensamiento.

Evaluamos cada alternativa usando BMI, CyR y OPA.

¢Qué sucederia si aplicasemos esta alternativa (CyR)?

¢Cuales son sus ventajas y valores (pensamiento de sombrero amarillo)?

¢Concuerda esto con lo que sabemos (pensamiento de sombrero negro)?

También intentamos modificar o mejorar las ideas después de que el
pensamiento de sombrero negro ha sefialado sus defectos.

Al comienzo de la etapa «FIN» tenemos varias alternativas.

Al terminar esta etapa contamos con una opcion, una decision o una
conclusion particular.

Cuando no es posible llegar a una conclusion, decisién u opcion unica, hay
que definir el resultado muy cuidadosamente. ;D6nde nos hemos atascado?
¢Adonde hemos llegado? Puede definirse una nueva tarea de pensamiento y
repetirse otra vez todo el proceso de pensamiento sobre esta nueva tarea.

Al final de la etapa «FIN» hay que tener siempre un resultado claramente



definido. «La conclusion es que tenemos que mantenernos firmes y no ceder
ante sus demandas.»

«Por fin he decidido que quiero una camara por mi cumpleafios.»
«Hemos decidido celebrar la fiesta en el pajar de Juan.»
«Hemos decidido ofrecerle el puesto al sefior Martinez.»

«El resultado es que no podemos adoptar una decision. Esto se debe a que no
disponemos de los costes de los diferentes planes posibles. Ahora tenemos que
obtener esos costes.»

«El resultado es que ninguno de los emplazamientos propuestos es adecuado.
Ahora tenemos que intentar encontrar otros emplazamientos posibles.»

«El resultado sigue siendo un desacuerdo. Entendemos mejor los dos puntos
de vista, pero llegamos a un acuerdo. El punto conflictivo es lo que se va a pagar
por trabajar un fin de semana.»

Si alguien no esta satisfecho con la conclusion o el resultado obtenido al
terminar la etapa «FIN» puede ponerse un sombrero azul y decir que no esta
satisfecho y que habria que intentar definir de nuevo el resultado.

Cuando haya que elegir un curso de accion (como, por ejemplo, en el caso de
un médico) quiza no pueda esperarse hasta disponer de mas informacién. Habra
que aplicar la mejor decision posible, dadas las circunstancias.

IR

Es el significado normal del verbo «IR», que implica accion.

Vamos.

Ponte en marcha.

¢;Adonde vamos desde aqui?

Si al terminar la etapa «FIN» no se tiene una decision, una opcién o una
conclusion, la etapa «IR» define los pasos activos que hay que dar. Esto podria
requerir la recogida de mas informacion. Realizar otra sesion de pensamiento.
Establecer un plazo limite.

¢Cual es el plan de accion?

;Como llevamos esto a cabo?

¢Qué pasos practicos damos?

¢Cbémo lo ponemos en practica?

¢Cbémo supervisamos los progresos?



¢Cual es la posicion de repliegue?

El resultado de la etapa «IR» siempre es la accion. En esta etapa «IR»
siempre tiene que haber un resultado claro. Imaginate que estas andando. Das
otro paso. Tienes que darlo en alguna direccion particular. El resultado de la
etapa «IR» es una accion encaminada a un fin. Sélo es aceptable «no hacer
nada» si en realidad es una accién positiva. Por ejemplo, no bajar los precios
cuando la competencia si lo esta haciendo. O no pagar un rescate. No es
aceptable «no hacer nada» por indecision.

«Este es el plan de accién.»

«El resultado sera un informe. Lo escribira Pedro. Estara terminado para el
12 de octubre.»

«Dedicaremos los tres proximos meses a obtener los presupuestos de tres
contratistas. Isabel formara su propio equipo para seleccionar a los contratistas y
pedirles los presupuestos. Nos reuniremos de nuevo el 3 de mayo para discutir el
asunto.»

«La decisién es que el viaje queda cancelado. Por favor, comunicaselo a los
demas por teléfono esta tarde.»

«Hemos acordado que tenias que estar en casa a las once. Vamos a ponerlo
por escrito para que no haya mas discusiones.»

«Hemos decidido asignar seiscientos millones de pesetas para la promocién
de la nueva cortadora de césped. Juan va a formar una comision y establecer un
plan de accién. Tiene que haberlo hecho para mediados de junio.»

«EI primer paso es realizar un sondeo de opinion. Lo siguiente que hagamos
dependera del resultado de ese sondeo.»

Si en este momento a alguien no le parece que se haya conseguido un
verdadero resultado practico, puede ponerse el sombrero azul y preguntar:
«;Cual es la accion resultante?». La etapa de «IR» debe tener un resultado
practico.

ESTRUCTURA VISUAL

El diagrama de la pagina siguiente representa la estructura visual del
A/VERPOFIN/IR. He elegido la forma de «L.» porque su parte vertical significa
lo que tenemos ante nosotros (objetivo, informacién, posibilidades) y la parte
horizontal indica como avanzamos (de las posibilidades a la decision final y
después a la accion).



El diagrama que viene a continuacion del anterior también muestra la
separacion de lo disponible al comienzo y el resultado practico: un embudo de
entrada lleva a la etapa «POw, la de las posibilidades. De la etapa «PO» sale otro
embudo hacia el mundo.

Las dos barras de A/VERPOFIN/IR sirven para facilitar su pronunciacion y
para indicar que el pensamiento tiene un objetivo y una conclusion practica (A e
IR). Entre el objetivo y el resultado esta el pensamiento.

INTERACCION
I
bo FIN e

Las etapas de esta sencilla estructura de cinco pasos se representan por
separado, y asi hay que mantenerlas para que no pierdan su valor organizativo.
Pero en la practica puede darse una interaccion entre las etapas. Por ejemplo: hay
interaccion entre « VER» y «A» porque al recoger informacion hay que tener en
cuenta los objetivos del pensamiento. Estos sirven para decidir sobre la utilidad
de la informacioén. Igualmente, la produccion de alternativas en «PO» se basa en
lo que hemos conseguido en «VER». La elecciéon que se realiza en la etapa
«FIN» puede tener que apoyarse en los objetivos «A» y en «VER». (para
recordar, por ejemplo, quién va a resultar afectado).

RESUMEN

Se propone una estructura de pensamiento de aplicacion general de cinco



etapas. L.os nombres de las etapas (A/VERPOFIN/IR) y el diagrama visual en
«L» sirven para recordar la estructura. Esta ofrece una serie de etapas que
pueden utilizarse para pensar sobre la mayor parte de las cosas.

EJERCICIOS DE A/VERPOFIN/IR

1. Algunos extraterrestres pueden adoptar el aspecto de los seres humanos y
actuar exactamente como ellos cuando quieren. Dos extraterrestres han
aterrizado en un ovni y se disponen a ir de compras a un gran mercado. Como
son pensadores expertos estan empleando la estructura A/VERPOFIN/IR.
Escribe lo que crees que pensarian los extraterrestres en cada una de las cinco
etapas.

2. Se dice que los jovenes consumen drogas porque sus amigos lo hacen,
porque es elegante y esta de moda o porque estan aburridos y quieren divertirse.
Los vendedores de droga pueden ser muy persuasivos cuando necesitan dinero.
Parece de buen tono consumir drogas y no parece que les haya pasado nada malo
a los que lo han hecho. ;Como convencerias a los jovenes de que no
consumiesen drogas? Escribe las etapas de tu pensamiento segtn la estructura
A/VERPOFIN/IR.

3. Un joven de dieciocho afios tiene la posibilidad de ir a trabajar a Japon
durante un afio con un amigo de la familia que acaba de ser destinado a Tokyo.
Ese joven tiene que decidir si va o no va. Escribe tus pensamientos sobre el tema
utilizando el esquema A/VERPOFIN/IR. Intenta llegar a una conclusion clara.

4. La mayor parte del trafico de entrada en una ciudad tiene que pasar por un
puente que cruza el rio. Un barco ha dafiado el puente, y hay que cerrarlo para
realizar unas importantes reparaciones. La persona a cargo de la operacién
emplea la estructura A/VERPOFIN/IR, pero el fallo de un ordenador mezcla las
etapas. Sitia cada una de las siguientes ideas en la etapa correspondiente (A,
VER, etc.):

—Encontrar itinerarios alternativos para el trafico.

—El trafico maximo es de 1.500 vehiculos por hora.
—Construir cerca un nuevo puente fijo.

—Anunciarlo con antelacion en los periddicos y la television.
—Formar un equipo de construccion.

—Tener en cuenta las necesidades comerciales de la ciudad.



—Tener en cuenta a los votantes del centro y la periferia.
—Instalar sefiales de desviacion.
—Tener en cuenta los costes.

—Cerrar parcialmente el puente para que la gente vaya encontrando otros
itinerarios.



Discusiones y desacuerdos

I
ESTA es una situacion de pensamiento muy frecuente. O, mejor dicho, es una

situacion muy frecuente que requiere mas pensamiento del que le solemos
dedicar. Las personas tienen distintos puntos de vista u opiniones. Las personas
quieren hacer cosas distintas. Uno cree que otro deberia hacer algo y el otro no
esta de acuerdo.

El abanico va desde las discusiones intelectuales tranquilas hasta los
desacuerdos y disputas ferozmente emocionales.

EMOCIONES Y SENTIMIENTOS

Las emociones pueden estar presentes desde el principio. De hecho, el
desacuerdo puede surgir debido a esas emociones. En esos casos el tema del
desacuerdo no es lo importante, ya que la discrepancia s6lo es una manera de
expresar las emociones subyacentes. Es importante ser consciente de esta
posibilidad porque en esos casos la resolucion intelectual del problema puede no
ser muy util.

Las emociones de la ira, el miedo y el resentimiento pueden estar presentes
desde el comienzo. En la practica, el «resentimiento» es una emocion o
sentimiento muy frecuente. Es una mezcla de aversion, envidia, sensacion de
injusticia, necesidad de llamar la atencién y otros ingredientes parecidos.

En estas paginas no pretendo proponer soluciones para los desacuerdos que
sean una manifestacion directa de una insatisfaccion emocional subyacente
existente desde hace mucho tiempo. Algunos enfoques de pensamiento pueden
ser utiles en esos casos, pero es probable que el consejo psicol6gico sea mas util.

Ademas estan las emociones que surgen a lo largo de la discusion, o
discrepancia: ira, miedo, insultos, gritos y fanfarronadas.



Uso del sombrero rojo

Se puede usar el sombrero rojo de dos maneras: para explorar o para
etiquetar. Al comienzo de un desacuerdo o en cualquier etapa del mismo una de
las partes puede proponer:

«Pongamonos el sombrero rojo a ver qué encontramos».

Ambas partes exploran sus sentimientos y los exponen. No puedes estar
seguro de que la otra persona esté siendo sincera. Puedes expresar dudas e
incluso decir cual crees que deberia haber sido el pensamiento de sombrero rojo
de la otra persona.

El sombrero rojo es un modo de explorar los sentimientos y de sacarlos a la
luz.

El sombrero rojo es, cuando se usa para etiquetar, un modo de reorientar el
pensamiento. Si la otra parte esta siendo demasiado emotiva e insultante puedes
decir simplemente:

«Eso es un buen pensamiento de sombrero rojo».

Esto no quiere decir que el pensamiento de sombrero rojo no sea util, sino
que no se basa en la razén y, por ello, no puede discutirse sobre él.

También se puede usar el pensamiento etiquetador de sombrero rojo para
expresar tus sentimientos:

«Me pongo el sombrero rojo. Esa propuesta me irrita».

Asi puedes mostrar tu reaccion emocional ante una propuesta.

No tienes que explicar tus sentimientos.

Palabras

Hay muchas palabras insultantes: «estipido», «ignorante», «vago»,
«egoista», etc. En su mayor parte son adjetivos.

En realidad estas palabras son de sombrero rojo: expresan sentimientos y
carecen de fuerza l6gica. Intentamos percibir esto y excluir esas palabras de la
discusion.

«Otra vez estas usando palabras de sombrero rojo.»

Hay que recordar que muchos adjetivos s6lo expresan sentimientos, y a
menudo los adjetivos que se elijan revelaran esos sentimientos. Por ejemplo: si



dices que algo es «hediondo» significa que no te gusta como huele; pero si
dijeras que es «aromatico» significaria que si te gusta. Podemos encontrar esto
incluso en el escrito mas inteligente y aparentemente objetivo. Un ejercicio
interesante consiste en leer un periodico y subrayar los adjetivos utilizados. En
su mayor parte son adjetivos de tipo emocional que se usan para construir
argumentos. Esta clase de argumentos no son validos. Es como si dijéramos:

«Mi argumento es correcto porque eso es lo que yo siento».

Si alguien dice:

«¢Por qué llevas ese ridiculo vestido amarillo?».

Lo que esta diciendo en realidad es:

«No me gusta que lleves vestidos que a mi no me gustan».

Las palabras «correcto» y «equivocado» aparecen demasiado a menudo en
las discusiones. No aportan nada valioso y producen muchos problemas. Son
demasiado absolutas. Solemos pensar que si conseguimos demostrar que la otra
parte esta «equivocada» en algin asunto menor, la otra parte es estlpida y se
equivoca siempre. Evidentemente, la otra parte puede equivocarse el 95 % de las
veces y estar en lo cierto el 5 % restante.

Hay muchas palabras que parecen llenas de contenido y que, sin embargo,
pueden aplicarse a cualquiera en cualquier situacion: «descuidado», «egoista»,
«condescendiente». No hay defensa contra estas palabras porque solo significan:

«Quiero pensar que eres egoista, y no puedes impedirmelo».

Debes tener el habito de pensamiento de observar las palabras que usas en
las discusiones. La pregunta que hay que hacerse habitualmente es:

¢Es ésta una palabra de sombrero rojo? ;Hace algo mas que expresar
sentimientos? Es ttil darse cuenta de la presencia de esas palabras e intentar
evitarlas.

PERCEPCIONES

La percepcion, y no la logica, es la base de la mayor parte de los desacuerdos
y discusiones. Cada una de las partes es perfectamente l6gica en relacion con sus
propias percepciones.

Una madre quiere que su hija vuelva a casa temprano porque la percepcion
de la madre es de demasiada bebida, malas compaiiias, drogas, sexo y violencia
callejera. La hija no quiere volver pronto a casa porque su percepcion es de
buenos amigos que se comportan correctamente, fiestas normales y ausencia de



drogas, ademas de sentirse estipida por tener que irse a casa antes que los
demas. Desde sus propias percepciones ambas tienen razon.

Una importante fuente de diferencias de percepcion esta relacionada con el
futuro. Podemos conocer el presente, pero las extrapolaciones hacia el futuro
dependen de nuestra experiencia personal. Un padre quiere que su hijo trabaje
duro para aprobar los examenes. El padre sabe que si el hijo no aprueba le
resultara dificil conseguir un buen trabajo. Pero el hijo da por sentado que va a
tener el mismo nivel de vida que su familia y sus amigos. Como ninguno de sus
amigos parece trabajar duro, el trabajo duro no puede ser tan importante.

La mayor parte de los malentendidos proceden de percepciones diferentes.
Tropiezas con alguien y se le cae la bebida. Fl cree que estés siendo agresivo. Tt
sabes que solo ha sido un descuido.

Coges algo prestado con intencion de devolverlo. La otra persona cree que lo
has robado.

Hay que explorar y definir las percepciones.

Los tres pasos basicos para solucionar disputas también pueden aplicarse a
las percepciones:

1. Estas son mis percepciones. Asi es como veo la situacion.
2. Asi es como creo que tu ves la situacion.
3. ¢Coémo ves la situacion?

El orden de los pasos dos y tres puede invertirse. Por ejemplo, las dos partes
pueden exponer consecutivamente sus percepciones. O pueden apuntar sus
percepciones simultaneamente y después leerlas en voz alta. Cuando la otra parte
parece poco dispuesta a definir su percepcion, tu lo haces por ella:

«Asi es como creo que ves la situacion. Si me equivoco dime en qué me
equivocoy.

Una vez «puestos juntos» los dos conjuntos de percepciones, se puede
investigar la diferencia. Quiza ambas partes tengan razon pero se estén fijando
en cosas distintas. Quiza la percepcion de una de las partes se base en una mejor
informaciéon. Esta comparacion y exploracion de las percepciones puede a
menudo ser suficiente para resolver el desacuerdo o, al menos, para convertirlo
en una base constructiva desde la cual ambas partes pueden trabajar y seguir
avanzando juntas.

«¢Por qué percibo asi las cosas?»



«¢Por qué percibes asi las cosas?»
VALORES

Después de las diferencias de percepcion, las diferencias en los valores son
la segunda causa principal de disputas. La percepcion debe ser lo primero porque
hay que percibir los valores que van a intervenir.

Un gobierno permite que suban los precios de los alimentos. La gente
protesta porque ahora van a tener que gastar mas y quiza no tengan suficiente
dinero. En la percepcion a largo plazo del gobierno, la subida de precios incitaria
a los granjeros a producir mas, por lo que al final habria mas alimentos en los
COmercios.

En ocasiones, sencillamente, las partes tienen valores diferentes. Para los
jovenes el valor de la presion del grupo es sumamente importante. Quieres
encajar. Quieres ser uno de la pandilla. No quieres parecer raro. A los padres les
resulta muy dificil entender la importancia de este valor. Los padres piensan en
términos de otros valores: salud, peligro, capacidad de ganarse la vida, seguridad
a largo plazo, la opinion de los vecinos.

En ocasiones las partes tienen el mismo valor, pero la accion propuesta las
afecta de distinta manera. Unos grandes almacenes suben los precios para
conseguir mas beneficios. Los clientes tienen que pagar mas y les molesta
disponer de menos dinero para gastar en otras cosas. En este caso el valor de
«tener mas dinero» es el mismo para ambos.

La percepcion del riesgo depende obviamente de la percepcion. Una chica
quiere viajar por la India con unos amigos. Sus padres perciben el riesgo de las
enfermedades, los robos, la violencia, etc. La chica, algunos de cuyos amigos
acaban de estar en la India sin tener ningun problema, percibe el riesgo de otra
forma distinta. Depende de la percepcion.

Pero aunque los padres y la hija percibieran el riesgo exactamente del mismo
modo, la distinta disposicion a aceptar el riesgo depende de las diferencias en los
valores. La hija quiere estar con sus amigos. A la hija le interesan las religiones
comparadas. La hija quiere correr aventuras. La hija quiere tener tiempo para
pensar antes de empezar a trabajar. Los padres no entienden ninguno de esos
valores. Solo ven los peligros que le esperan a su hija y los posibles gastos y
dificultades si tuvieran que rescatarla.

El enfoque basico de tres pasos también se aplica a los valores:



1. Estos son mis valores (respecto a esta situacion).
2. Asi es como veo tus valores.
3. ¢Cuales son tus valores?

Como en la percepcion, los pasos 2 y 3 se pueden intercambiar. También
como en la percepcién, puedes expresar los valores de la otra parte si ésta no esta
dispuesta a cooperar.

Cuando se han «puesto juntos» los valores, se los puede comparar. Es mas
dificil de hacer que con las percepciones. Cuando se ve la posibilidad de percibir
las cosas de otro modo, se acepta esa posibilidad. Cuando se ven otros valores
distintos queda la dificultad de decidir qué valores son los mas importantes.
¢ Qué valores van a decidir el resultado?

Cada pensador tiene que hacer un esfuerzo deliberado para mostrar co6mo
pueden tenerse en cuenta los valores de la otra parte. La chica que quiere ir a la
India puede decirles a sus padres que tendra en cuenta sus temores contratando
una buena poliza de seguros, poniéndose en contacto con ellos frecuentemente,
llevando en el bolsillo un billete de ida y vuelta, no viajando nunca sola, etc.

Dos amigos alquilan un apartamento. Uno valora el orden. El otro valora la
libertad de dejar las cosas en cualquier parte. ;Qué valor debe prevalecer? Se
puede llegar a un acuerdo en el que la persona mas ordenada haga toda la
limpieza pero pague menos alquiler. O un acuerdo segtn el cual hubiera que
mantener limpias y ordenadas algunas partes del apartamento, pero no todas.

Un principio general es que todos tienen derecho a buscar el cumplimiento
de sus valores (dentro de unos limites), pero no a imponer esos valores a los
demas. El que quiera oir musica a todo volumen hara bien comprandose unos
auriculares o insonorizando su habitacion.

Para intentar ver como pueden hacerse compatibles valores contradictorios
hay que poner en juego el esfuerzo creativo y la capacidad de disefio. Cuando es
imposible satisfacer a ambos conjuntos de valores se puede realizar un
intercambio de valores.

«Te cambio este valor por ése.»

«Puedes invitar a comer a tus amigos cuando quieras si después tu lo recoges
todo.»

«Te dejo el coche si me lo devuelves con el deposito lleno.» El regateo, la
negociacion, la compensacion y la extorsion son aspectos de este intercambio de



valores. Existe el grave peligro de que al solucionar un desacuerdo queramos
siempre ser compensados por no haber conseguido lo que queriamos. Esta es una
mala costumbre que dificulta la solucion constructiva de los desacuerdos. Puedes
plantear discusiones falsas o negarte a entrar en razon para obtener algun
beneficio. Lo padres quiza insistan en que la hija no puede ir a la India hasta no
haber aprobado determinado examen.

Tenemos que estar en guardia ante la introduccion de valores no relacionados
con el asunto:

;Esta este valor relacionado con esta discusion?

Un padre que tenga que acostarse muy tarde para ir a buscar a su hijo a una
fiesta puede pedir alguna compensacion por su pérdida de suefio. Un padre que
no tenga que ir a recoger a su hijo no debe pedir compensaciones sélo porque no
le guste la idea de que su hijo vuelva tarde a casa.

LOGICA

En conjunto la légica desempefia un papel relativamente pequefio en el
origen de las disputas y en su solucion (en comparacion con la percepcién y los
valores). Mientras la percepcién puede cambiar los valores y las emociones casi
instantaneamente, la argumentacion logica suele ser incapaz de lograrlo.

La logica tiene un papel que desempefiar en los intentos constructivos de
satisfacer valores en conflicto y en la negociacion de valores.

En las discusiones normales la l6gica es mas importante que en las disputas y
desavenencias.

Aqui pueden utilizarse tres preguntas habituales que hemos encontrado ya en
este libro:

1. ¢Cual es el valor de verdad de esto?
2. ;Se sigue esto de aquello?
3. ¢En qué circunstancias es cierto esto?

La diferencia entre el valor de verdad pretendido y el valor de verdad real es
importante. Descubrimos que algo que se consideraba absolutamente cierto se
basa en algo que ha oido un amigo. Se puede dudar de la supuesta veracidad de
una informacion:

«Acepto lo que dices si esa informacion es cierta». Cuando se dice que una



afirmacion se sigue de otra el oyente siempre esta en guardia para ver si la
conclusion «debe» seguirse.

«Tu argumento es que si no hubiera nadie mas en la casa mi amigo tendria
que ser el que hubiera cogido el libro. Dices que no puede haber sido un ladréon
porque ningtn ladrén se habria llevado s6lo un libro. Cabe otra posibilidad: que
el libro no estuviera donde ti dices que estaba. Que hayas dejado el libro en
algun otro sitio y hayas olvidado donde.»

La capacidad de pensar una posibilidad alternativa suele ser la mejor manera
de demostrar que algo puede seguirse, pero no necesariamente.

El examen de las circunstancias también es muy importante en la
argumentacion logica porque —como en el caso de las percepciones— ambos
lados pueden tener razén en diferentes circunstancias.

«Tienes razon. Todos aceptamos que tu perro casi siempre es obediente y se
porta bien. Pero a veces parece volverse loco y se convierte en peligroso. Quiza
eso sblo pase una o dos horas al afio, quiza cuando hace mucho calor, pero no
podemos correr ese riesgo habiendo nifios.»

«No se trata de que el hombre sea bueno o malo. La historia demuestra que
en algunas circunstancias el hombre puede comportarse muy mal. En otras
circunstancias el hombre puede comportarse muy bien. Ambos puntos de vista
son correctos.»

«La disciplina es muy importante hasta cierto punto. Mas alla de ese punto la
disciplina puede ahogar la creatividad y el progreso.»

Si las discusiones se realizan con la finalidad de investigar, suele ser posible
ver por qué dos personas sostienen opiniones divergentes. Cuando las
discusiones se basan en una confrontacion (como suele suceder) cada parte se
aleja cada vez mas de la otra y es dificil llegar a ninguna conclusion. De nuevo
podemos aplicar el proceso de tres pasos:

1. Esta es la 16gica de mi argumento.
2. Creo que ésta es la logica de tu argumento.
3. Dime otra vez cual es la l6gica de tu argumento.

En el caso de las percepciones y los valores quiza no sepamos lo que piensa
la otra parte. Pero con la légica si deberiamos saberlo porque es lo que hemos
estado oyendo. Aunque siempre podemos pedir una simplificacion o resumen
del argumento.



Las opiniones opuestas se ponen, como antes, «una junto a la otra» y se las
puede comparar. ;Cudl es la base de la discrepancia? ;En qué estamos de
acuerdo? ;Se pueden reconciliar los dos puntos de vista?

Con mucha frecuencia los argumentos se basan en especulaciones sobre el
futuro.

«Nadie va a comprar los zapatos si subimos su precio.»

«Todos van a tener que subir los precios pronto. Si subimos nuestros precios
ahora no tendremos que volver a hacerlo cuando todos los demas lo hagan. De
este modo perderemos algo ahora, pero ganaremos mas después.»

Podemos explicar las bases de nuestras especulaciones, pero en ocasiones
tenemos que aceptar que las dos opiniones opuestas son razonables. Después
elegimos una de ellas a partir de una nueva base (por ejemplo, la posibilidad de
comprobar una de las ideas).

ESTRUCTURA ESPECIFICA

La estructura especifica para las situaciones de discusion-desacuerdo es muy
directa.

En primer lugar hay que fijarse por orden en cuatro niveles:

l. Sentimientos.

2. Percepciones.

3. Valores.

4. Argumentacion logica.

En cada uno de estos cuatro niveles hay que hacer cuatro cosas:
1. Declaracién y descripcion de cada parte.

2. Comparacion: diferencias, semejanzas.

3. Disefno

4. Negociacion: intercambio y regateo.

Declaracion

Las tres preguntas basicas:



1. Estas son mis percepciones (sentimientos, valores o l6gica).
2. Estas me parece que son tus percepciones (sentimientos).
3. ¢Cuales son tus percepciones (sentimientos, valores, l6gica)?

En la practica estas preguntas son mas importantes cuando se aplican a las
percepciones y los valores. Los sentimientos y la argumentacion logica de cada
parte suelen ser visibles para la otra parte. Lo que es menos obvio son las
percepciones y los valores subyacentes a los sentimientos y la logica.

Comparacion

Las opiniones de las dos partes se «ponen una junto a la otra». No se intenta
discutir o cuestionar la validez de las percepciones o los valores. Entonces
pueden compararse los puntos de vista.

1. ¢Cuales son las semejanzas?
2. ;Cuales son las diferencias?

Se intenta ver como surgen las diferencias. ;Es una cuestion de informacion
o de mirar a otra parte del paisaje?

Diseno

En este momento se intenta disefiar un resultado satisfactorio para las dos
partes:

1. ¢Pueden reconciliarse los dos puntos de vista distintos?
2. ;Hay algun disefio nuevo que satisfaga a ambas partes?

Cada parte intenta mostrar como pueden tenerse en cuenta los valores de la
otra parte.

Negociacion



Se aplica principalmente a los valores. Se puede renunciar a algunos valores
para conservar otros.

1. ¢Qué valores son los mas importantes para mi?
2. ¢ A qué valores puedo renunciar?
3. ¢Qué nuevos valores podemos introducir?

En este momento es cuando pueden plantearse compensaciones.

DISPUTAS DE PODER

En este capitulo he supuesto siempre que ambas partes en desacuerdo estan
interesadas en solventar ese desacuerdo. En la vida real esto no siempre es asi.

En las disputas de poder uno de los bandos cree que puede vencer y no
quiere llegar a un compromiso o solucionar la disputa. Lo mejor que puede hacer
la otra parte es mostrar que no es posible vencer y que, aunque fuera posible,
seria muy costoso y el resultado no mereceria la pena.

En otros momentos hay personas interesadas en mantener la disputa en
marcha, quizas porque les proporciona una sensacion de importancia. Si puedes
encontrar los valores por los que se quiere seguir con la disputa, intenta mostrar
como pueden estimarse estos valores de otras maneras y como el mantener la
disputa podria lesionar esos valores.

Es una lastima que en las disputas de poder cada parte intente infligir la
maxima cantidad de sufrimiento a la otra parte.

RESUMEN

En la estructura que puede utilizarse en las situaciones de discusion-
desacuerdo hay que tener en cuenta cuatro niveles: sentimientos, percepciones,
valores y légica. En cada nivel se intenta «desplegar una junto a la otra» las
opiniones de ambas partes. Después se comparan las opiniones y se trata de
resolver las diferencias. El siguiente paso es intentar disefiar un resultado
satisfactorio para los valores de ambos lados. Si todo lo demas falla se produce
una «negociacion» de valores en la que éstos se intercambian valores hasta que
ambas partes estén satisfechas.



EJERCICIOS DE DISCUSIONES Y DESACUERDOS

1. Dos amigos han acordado ir juntos a una fiesta. Pero esa noche uno de
ellos decide quedarse en casa viendo unos videos nuevos. El otro amigo se
enfada y discuten. Describe cuales pueden ser los valores de cada uno de los
amigos.

2. Una mujer quiere iniciar por su cuenta un negocio de venta de
ordenadores. Su marido no se muestra de acuerdo porque piensa que ella no
deberia dejar el puesto bien remunerado que tiene en IBM. Describe las posibles
percepciones de las dos partes.

3. Hay planes para construir un gran hotel turistico justo al lado de una
pequefia aldea de pescadores. Los habitantes de la aldea se oponen porque seria
perjudicial para la aldea y su estilo de vida. El constructor dice que el hotel va a
proporcionar mas y mejores puestos de trabajo en la zona. ; Pueden reconciliarse
los diferentes valores en juego?

4. En un viaje a Egipto una persona opina que no hay que dar nunca dinero a
los mendigos porque esto les anima a seguir pidiendo y porque libra al gobierno
de la obligacién de ayudarles. Otra persona opina que si se tiene la suerte de
tener dinero hay que compartir un poco con los que son menos afortunados.
;Cual es la base perceptiva de este desacuerdo? ;Pueden reconciliarse las
distintas percepciones?

5. «Es mejor recurrir a un abogado profesional si no se quiere perder el
pleito.»

«Si llega a manos de un abogado, el pleito crecera y no se podra lograr una
solucion negociada, porque los abogados tienen que ganarse la vida.»

;Pueden reconciliarse estos dos argumentos 16gicos?

6. Un gato callejero llega a una casa en la que vive un gato bien alimentado.
Escribe un dialogo en el que el gato callejero emplea el «intercambio de valores»
para convencer al gato casero de que le deje quedarse.

7. Coges prestado el coche de la familia y te ves implicado en un accidente.
Describe los valores, las percepciones y la 16gica de las dos partes cuando llegas
a casa.



Problemas y tareas

TIENES que llegar al aeropuerto urgentemente pero el coche no arranca.

Conoces a alguien que te gusta y con quien te gustaria mantenerte en
contacto, pero no sabes como.

El vertedero municipal de basura huele cada vez peor.

Estas viajando por el extranjero y tienes sed, pero no sabes si el agua es
potable.

En la tienda que diriges estan robando demasiado.

No puedes encontrar el personal que necesitas.

La competencia saca un producto mejor y tus ventas se hunden.

La infeccion se esta agravando, pero la paciente es alérgica al antibidtico que
necesita.

Tu amigo esta muy contrariado porque ha malinterpretado algo que le has
dicho.

Hay problemas por todas partes, algunos importantes, otros no. Un problema
es algo que interrumpe, obstaculiza o bloquea la marcha de nuestra accion. En
ocasiones podemos retroceder o abandonar, pero lo mas frecuente es que
tengamos que intentar solucionar el problema.

En general no tenemos que ir buscando problemas. Los problemas se
presentan solos. Puedes intentar ignorar un problema (como el mal olor del
vertedero de basuras o las habladurias de un vecino), pero casi siempre hay que
intentar solucionar los problemas.

«Quiero hacer esto, pero no puedo porque hay este problema.»

TAREAS



El mundo que nos rodea nos surte de problemas. No tienes que ir
buscandolos. La motivacion para resolver problemas es alta porque tenemos que
intentar solucionarlos.

Las tareas son problemas que nos ponemos nosotros mismos.

Tenemos que solucionar problemas.

Queremos «solucionar» (realizar) tareas.

En una tarea nos planteamos un problema a nosotros mismos. Decidimos que
queremos hacer algo y después tenemos que ver como podemos hacerlo. Un
inventor se plantea la tarea de disefiar un neumatico que no pueda pincharse. Un
jardinero se plantea la tarea de cultivar una variedad extrafia de jacinto. Un
investigador se plantea la tarea de encontrar una vacuna para un virus peligroso.

Una nifia se plantea la tarea de encontrarles casa a cuatro gatitos.

Una politica se plantea la tarea de ser elegida.

Un chico se plantea la tarea de dar una fiesta memorable.

Un detective se plantea la tarea de encontrar al asesino.

Una historiadora se plantea la tarea de aprender ruso para poder leer los
documentos en el idioma original.

En algunos de estos ejemplos (el investigador, los gatitos, el detective, la
historiadora) el problema y la tarea se solapan, porque las tareas parecen
pertenecer a las actividades normales de la persona. La pregunta es: ;tienes que
hacer esto o quieres hacer esto?

Nos ponemos a resolver problemas y tareas exactamente del mismo modo.
Por ello, no es importante distinguir entre ambos desde el punto de vista de la
solucion. Lo importante es que debemos estar dispuestos en ocasiones a
proponernos tareas a nosotros mismos.

Las personas ambiciosas siempre se estan proponiendo tareas. Después se
ponen en movimiento para llevarlas a cabo. Las personas perezosas no se
plantean tareas sino que sencillamente se dejan llevar dia a dia solucionando los
problemas que vayan surgiendo.

Incluso la gente que se propone tareas suele hacerlo demasiado timidamente.
Es util plantearse una y otra vez tareas que al principio parezcan imposibles.
Después te pones a trabajar en la tarea y gradualmente descubres que se esta
volviendo posible.

CONJETURAR Y CALCULAR



¢Cbémo vamos desde aqui adonde queremos llegar?

Conocemos el punto de partida, conocemos el destino e ignoramos el
recorrido.

El primer paso es conjeturar o calcular en qué direccion hay que viajar. Esta
conjetura puede ser muy general.

«Me parece que deberiamos ir hacia el norte.»

Eso ya es un comienzo. Después buscamos algunas carreteras que vayan
hacia el norte. Quiza encontremos algunas. Investigamos los recorridos posibles.
Cuando tenemos algunas alternativas claras elegimos entre ellas.

Los buenos matematicos siempre pueden calcular la respuesta en términos
generales antes de proceder a los calculos detallados. Este calculo general
proporciona una pauta y previene los errores.

En los problemas y tareas usamos una idea (conjetura o calculo) general que
nos dé una primera orientacion. Cuando tenemos la idea general o varias ideas
generales podemos ver como llevarla o llevarlas a cabo en detalle. Esto puede
resultar facil o dificil. Como dije en el capitulo sobre ideas generales y
especificas, la idea general es un modo de generar alternativas.

EL METODO PROBENLACE (PROBLINK™)

Este es un método de resolucion de problemas (y tareas) que utiliza una
estructura visual.

Hay un punto de partida.
Hay un recorrido.
Hay un destino.

El diagrama de la pagina siguiente representa el punto de partida general, el
recorrido general y el destino general.




El destino es el objetivo de nuestro pensamiento (MFQO), el lugar al que
queremos llegar. El primer paso consiste en «dejar caer» ideas desde la caja de
destino. Pueden ser o situaciones que den una solucion para el problema o
subobjetivos que, una vez alcanzados, nos permitan avanzar hacia una solucion.

Consideremos, por ejemplo, el problema del vecino que aparca su coche
enfrente de nuestro garaje. El automovil obstructor podria pertenecer también a
unos invitados de los vecinos.

Entre las ideas que «dejamos caer» desde la caja de los objetivos pueden
estar:

—Los coches que molestan se aparcan en otro lugar.
—Los coches que molestan pueden moverse.

—No hay coches aparcados enfrente del garaje.
—El vecino sabe que no hay que aparcar ahi.

Cualquiera de estas situaciones seria ttil para resolver el problema.

El siguiente paso consiste en retroceder hasta la parte del «recorrido» del
segundo diagrama y «dejar caer» ideas generales desde ella. Estas ideas pueden
ser desde muy amplias hasta casi especificas. Son maneras de llegar al destino.
Entre las ideas generales para solucionar el problema del aparcamiento de
coches pueden estar:

—Impedir aparcar alli.
—Advertir al vecino.
—Poner un letrero.
—Hablar con el vecino.
—~Quejarse al vecino.

Esta lista no es exhaustiva. La lista puede incluir también ideas que se
solapen (poner un letrero, advertir al vecino), pero esto no importa. Limitate a
apuntar las ideas. Después podras ordenarlas.

El ultimo paso consiste en volver al punto de partida. Aqui hacemos
exactamente lo mismo. «Dejamos caer» rasgos o elementos. No hace falta que
sea un analisis completo de la situacion, aunque puede serlo. En el problema de
los coches aparcados podriamos «dejar caer» los siguientes aspectos:



—Los vecinos.

—Los invitados de los vecinos.

—AQuiza lo sepan pero se olviden.

—Quiza piensen que no importa.

—AQuiza piensen que los propietarios del garaje estén fuera.
—AQuiza lo sepan pero no les preocupe.

Lo que hemos hecho es elegir —o mas bien «dejar caer»— aspectos, rasgos
o elementos del punto de partida. Al comienzo no es necesario ser exhaustivo.
Mas tarde podemos retroceder y hacerlo. La finalidad del diagrama es suscitar
ideas.

«Enlace»

Al terminar la primera etapa tenemos un diagrama que parece una pequefia
tormenta de lluvia. Nuestra siguiente tarea es encontrar un camino que vaya
desde el punto de partida hasta el final enlazando algunas de estas ideas.
Podemos comenzar en cualquier punto y movernos en cualquier direccion (hacia
otras ideas).

Podemos empezar en la idea de destino «los coches que molestan pueden
moverse». Podemos conectarla con la idea de «recorrido» que se refiere a un
«letrero». Esto sugiere que podriamos poner un gran letrero pidiendo que los
coches que se dejen aparcados en ese lugar tengan la llave de encendido puesta
para poder moverlo si hay que usar el garaje. Parece una peticion razonable; pero
a la mayor parte de las personas no les gustaria dejar la llave en el coche por el
riesgo de que se lo robasen, asi que preferirian aparcar el coche en otro lugar. La
idea del coche «movible» puede vincularse con la idea de «advertir». Un letrero
puede advertir que los automdviles aparcados alli seran retirados por la grua.

La idea de destino «aparcar en otro lugar» también podria conectarse con
«letrero». Un letrero colocado en la puerta del garaje podria informar sobre otras
posibilidades cercanas de aparcamiento (un paso constructivo).

Después se puede intentar establecer algunos enlaces desde las ideas
procedentes del «recorrido». El hacer «imposible» el aparcamiento estaria
conectado con la idea de partida de que los vecinos conocieran el problema pero
«no les preocupase». También estaria relacionado con la idea de destino de «no



hay coches aparcados alli». En este momento estamos estableciendo enlaces
generales que todavia no nos permiten ver como puede concretarse la idea
general de «imposible».

Podemos coger la idea de recorrido «hablar» y vincularla con «vecinos».
Podriamos limitarnos a hablar una vez con los vecinos o hablar con ellos una y
otra vez hasta convertirnos en una verdadera pesadilla para ellos.

También podemos intentar hacer enlaces desde las ideas del «punto de
partida». Podemos, por ejemplo, escoger «olvidarlo» y ver con qué podria
relacionarse. Podria relacionarse con «letrero» o con «imposible». La idea de
«invitados» también estaria relacionada con «letrero» o «advertir».

Recorrido

Una vez establecidos algunos enlaces vemos si podemos extenderlos para
tener un recorrido completo desde el punto de partida hasta el final pasando por
las ideas. El enlace podria ser, por ejemplo: invitados-letrero-aparcar en otro
lugar. Podria ser: «no preocuparse»-imposible-no aparcar ahi. Hagamos todos
los enlaces posibles de este tipo.

Especificar

Los recorridos que tenemos ahora estan en su mayor parte en el nivel de la
«idea general». Por ejemplo: la idea general de hacer «imposible» aparcar frente
al garaje es una idea muy general. Ahora hay que concretarla practicamente en
detalle. Podemos representarlo en el diagrama dibujando un triangulo bajo la
idea general (véase el diagrama de la pagina siguiente). Esto significa que hay
que trabajar en detalle la idea general. Por ello, buscamos (herramienta APE)
diferentes modos de imposibilitar el aparcamiento. Esta cuestién puede
convertirse por si sola en el punto de partida de una nueva sesion de
pensamiento.

Podriamos poner postes solo abatibles usando la llave adecuada.

Podriamos poner tablas que permitieran entrar en el garaje pero no aparcar
transversalmente en la entrada. Podriamos tener siempre aparcado alli un coche
viejo nuestro. En cualquier recorrido que pase por la idea «letrero» hay que
especificar qué pondria en el letrero:
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—Dejar las llaves puestas.
—Puede aparcar en... (ofreciendo alternativas).
—ILlamamos a la grua.

Al terminar la etapa de especificacion todas las ideas generales que formen
parte de un «recorrido» deben haber quedado concretadas.

Entonces reunimos los posibles «recorridos» o soluciones de los problemas.
Estos son los itinerarios por los que podemos ir desde donde estamos hasta
donde queremos estar.

SELECCION DE ALTERNATIVAS

Las distintas soluciones del problema (o tarea) pueden haberse generado
mediante el método Probenlace o pueden proceder de cualquier otra fuente.
Quizas hayas empleado, por ejemplo, el sencillo método A/VERPOFIN/IR.

La seleccion de alternativas consiste en elegir y decidir. En el capitulo
siguiente trataremos mas detalladamente esta clase de situaciones de
pensamiento. Pero ya podemos describir el método general de seleccion de
alternativas.

Objetivo

¢Cumplen el objetivo todas estas alternativas (MFO)? Si una alternativa no
cumple el objetivo se la abandona o se la modifica para que cumpla el objetivo.

Viabilidad

¢Es viable la alternativa? ;Es factible? ;Es legal? Para responder hay que
utilizar el pensamiento de sombrero negro. Quiza sea ilegal poner postes en la
calle.



Prioridades

Hay que tenerlas definidas de antemano (PIM). Una prioridad puede ser
tener buenas relaciones con los vecinos. Otra puede ser el coste. ¢Qué
alternativas satisfacen mejor las prioridades? La facilidad suele ser una prioridad
basica. ¢Qué alternativa es la mas facil de realizar (aunque no sea la mejor
alternativa merece la pena intentarla en primer lugar si es la mas facil)?

Valores

¢Qué valores estan implicados? ;Cuales son los valores de las diferentes
partes? Es distinto que el vecino no pueda aparcar en ningun otro lugar o que
aparque alli por descuido. Si no hay mas lugares para aparcar, el vecino puede
dejarte un juego de llaves del coche para que lo puedas mover cuando te haga
falta. De este modo se tienen en cuenta el valor del vecino de un lugar para
aparcar y tu valor de acceso.

Evaluacion general

Esto incluye el pensamiento de sombrero amarillo. También incluye el fijarse
en las consecuencias (CyR). Hay que hacer un OPA, si todavia no se ha hecho,
para ver el pensamiento de las otras personas implicadas. A los vecinos, por
ejemplo: podrian sentirse contrariados si encontraran una feroz advertencia
cuando una palabra tranquila habria sido suficiente. Por ultimo, puede aplicarse
un BMI a cada alternativa.

ACCION

En este momento ya se habria de haber elegido una alternativa. Puede
probarse la alternativa mas facil y después pasar a otra si la facil no funciona. La
viabilidad siempre es importante. Cuando el pensamiento afecta a otras personas,
los sentimientos y valores también son muy importantes. No suele ser posible
hallar una solucion perfecta en aislamiento. El pensamiento nunca se da
«aislado» en la vida real.

Primero hay que planear las etapas de la accion y después llevarlas a cabo.
Es la fase «IR» del A/VERPOFIN/IR.



NUEVOS PROBLEMAS O TAREAS

En cualquier momento del pensamiento puede que tengamos que definir un
nuevo problema, tarea u obstaculo, que se convierte entonces en el tema de una
nueva sesion especifica de pensamiento.

De modo similar, un problema importante puede dividirse, desde el
comienzo, en subproblemas. Después se piensa directamente sobre cada uno de
estos subproblemas.

Una de las partes mas importantes de la destreza de pensar es la capacidad de
redefinir zonas de enfoque y definir nuevos problemas.

«En este momento me parece que tenemos un problema distinto. El problema
es: ¢ Como solucionarlo en términos amistosos con el vecino?»

«Podemos definir esto como un nuevo problema.»

«En el pensamiento de esta mafiana hemos definido cuatro zonas de enfoque
o problemas sobre las que tenemos que pensar.»

Descubrir problemas es lo mismo que plantear tareas. Por ejemplo, si
estamos satisfechos con la situacion actual no se mejora nada hasta que aparece
un problema. Con las tareas es diferente: podemos fijarnos en algo y plantearnos
la tarea de encontrar una mejor manera de hacerlo.

RESUMEN

Los problemas se dan a conocer. Algo obstaculiza lo que queremos hacer. No
nos creamos problemas voluntariamente. Al plantearnos tareas nos planteamos
problemas a nosotros mismos. Definimos adonde queremos ir y después
intentamos encontrar el camino hacia alli. La mayor parte de las personas se
proponen tareas demasiado timidamente.

La estructura general de la resoluciéon de problemas consiste en la generacion
de alternativas y la posterior seleccion de una de esas alternativas.

El método Probenlace es una estructura visual que nos permite establecer
enlaces en el nivel de la idea general y ver como pueden llevarse a cabo
especificamente. La seleccion de la mejor alternativa se basa en el grado de
adecuacion a los objetivos y prioridades y la consideracion de la viabilidad y los
valores implicados. En la vida real no hay soluciones en aislamiento. Estamos en
el mundo junto a otras personas.



EJERCICIOS DE PROBLEMAS Y TAREAS

1. Apunta tres problemas importantes y tres problemas poco importantes que
tengas.

2. Una nifia se va a vivir con su familia a un barrio nuevo. Escribe cuatro
tareas que podria plantearse.

3. Un director no puede encontrar el personal que necesita. Dibuja un
diagrama Probenlace y deja caer ideas de cada parte.

4. En un departamento de alimentacion hay muchos robos realizados por los
clientes. Un diagrama Probenlace arroja las siguientes ideas de cada parte. ;Qué
enlaces se te ocurren?:

—Punto de partida: exposicion de comida, los ladrones no tienen miedo, a
los compradores no les importa, no se puede vigilar a todos.

—Recorrido: advertencias, camaras de television, detectives, recompensas,
arrestos ocasionales hechos publicos.

—Objetivo: disminucion de los robos, mas miedo, los compradores
colaboran mas.

5. Se proponen las siguientes «ideas generales» para la tarea de disefiar una
nueva zona de juegos para los nifios. ;Puedes pensar modos especificos de
llevarlas a cabo?

«Algo nuevo cada dia.» «Los nifios construyen sus propias cosas.» «Los
padres y los nifios pueden jugar juntos.»

6. La gata tiene cuatro gatitos. Van a ser sacrificados. Una nifia (0 nifio)
intenta encontrarles una casa. Haz un ejercicio completo de resolucion de tareas
usando el diagrama Probenlace y terminando en un plan de accion.

7. El olor del vertedero local de basura es cada vez mas fuerte. ;Cual de las
siguientes soluciones podria ser la mejor?:

—Protestar.

—Organizar una protesta vecinal.
—Cambiar de casa, irse a otra zona.
—Perfumar mas tu casa.



8. Tu amigo esta molesto porque ha malinterpretado algo que le has dicho.
¢Es una buena solucion enfadarse con él por haberte malinterpretado?



Decisiones y elecciones

EN el pensamiento practico caben tres posibilidades:

1. No sé en absoluto qué hacer.
2. Solo hay una forma posible de actuar.
3. Hay varias alternativas posibles. ; Cual elijo?

Si no sabes en absoluto qué hacer quiza necesites mas informacion. Quiza
haya una manera de hacer lo que quieres hacer, y si la descubres podras
emplearla. Quiza tengas que aplicar las técnicas de resolucion de problemas.
Quiza tengas que utilizar el pensamiento creativo (y el pensamiento lateral) para
generar algunas ideas nuevas.

Si s6lo hay una forma de actuar, quiza tengas que emplearla. Pero antes de
hacerlo seria util comprobar si pudiera haber otras formas posibles de actuar. A
veces se piensa que solo hay una forma posible de actuar porque es la tinica que
se puede encontrar. De modo que esta situacion se convierte en la primera:
¢Cémo puedo encontrar otra forma de actuar? Si consigues encontrar otras
formas de actuar, dispones de alternativas y la situacion se convierte en una
tercera: ;Como elijo entre las alternativas?

Mas pronto o mas tarde la mayor parte de las situaciones reales de
pensamiento terminan disponiendo de varias formas diferentes de actuar.
Entonces hay que tomar una decision. Tienes que elegir entre las distintas
alternativas. Por eso éste es el unico tema importante que tratamos en este libro.

Ademas de tener que elegir entre distintas alternativas al resolver problemas,
planear, disefiar, etc., también hay situaciones en que lo que se necesita es elegir
y decidir directamente.



¢Quiero ir a esta fiesta?

¢Me caso con €l?

¢Compro eso?

¢Donde vamos a ir de vacaciones?
;Acepto este trabajo?

¢Qué carrera elijo?

¢Ha llegado el momento de comprar un coche nuevo?
¢Despido a mi ayudante?

¢Por quién voy a votar?

¢Qué tratamiento elijo?

¢Hacemos esta operacién quirurgica?

EMOCIONES

Todas las decisiones y elecciones son, en ultimo término, emocionales. En
general no nos parece que ésta sea una forma demasiado buena de tomar
decisiones o hacer elecciones, asi que en ocasiones intentamos pensar un poco.

La finalidad del pensamiento es ordenar los asuntos de manera que cuando al
final realicemos la «opcién emocional» lo hagamos sobre una base mucho mas
solida.

No es muy sensato entrar en una tienda y comprar los primeros zapatos que
se vean. Si pudieras acceder a todos los zapatos en venta en tu localidad y
extender en una mesa todos los precios y la informacion necesaria, pensarias que
tu eleccion probablemente seria mejor. La finalidad del pensamiento es intentar
preparar las elecciones de este modo.

Puedes pensar que las elecciones finales no deberian ser emocionales sino
légicas. Esto puede ser asi en cuestiones técnicas, pero en los casos en que
intervienen personas la eleccion final es emocional. Supongamos que dices:
«Vaya realizar la eleccion mas practica en este asunto». ;Qué significa esto?
Significa que tu opcion se basa en el miedo: miedo a equivocarte, miedo al
riesgo, miedo de perder dinero, miedo de padecer molestias, miedo de lo que
digan los demas, miedo de parecer tonto, miedo de no conseguir resultados
practicos.

En ultimo término la mayor parte de las elecciones y decisiones se basan en
tres emociones: la ambicion, el miedo y la pereza.



Ambicion: mas dinero, éxito, ir por delante, llamar la atencion, obtener mas
destreza, hacer amigos, mejorar en una aficion, mejor autoimagen, etc. No digo
«ambicién» peyorativamente sino en el sentido de lograr cosas y querer mas.

Miedo: miedo de equivocarse, de hacer tonterias, de molestar a otros, de lo
desconocido, de perder dinero, toda clase de inseguridades, miedo de cambiar. El
miedo puede impedirnos tomar algunas decisiones y obligarnos a tomar otras.

Pereza: en cierto modo es lo contrario de la ambicion, pero también supone
algo de miedo. No estar motivado, no querer esforzarse, estar satisfecho, no
querer las molestias y la lucha de hacer algo, no querer quedar atrapado en
asuntos complicados, no querer problemas, querer una vida facil.

Cuando hayas adoptado una decision, una comprobacion util y sencilla
consiste en preguntarse: «;Cual ha sido el papel de la ambicién, el miedo y la
pereza en esta decision?».

DECISIONES Y ELECCIONES POCO IMPORTANTES

No es lo mismo elegir qué vestido llevar en una fiesta o elegir qué carrera se
va a estudiar. No es lo mismo decidir ir a una conferencia o decidir invertir
millones en un nuevo proyecto.

Hacen falta estructuras simplificadas para las decisiones y elecciones menos
importantes.

Las estructuras de seis sombreros

1. ¢Qué quiero hacer? (sombrero rojo)

2. ;Por qué no? (sombrero negro)

3. ;Pueden superarse las dificultades? (sombrero verde)
4. :Sigo queriendo hacerlo? (sombrero rojo)

Esta estructura es facil de aplicar cuando se quiere hacer algo. Pero ;qué
sucede cuando no se quiere hacer algo, pero se piensa que hay que hacerlo?

En esas ocasiones se introduce el sombrero amarillo inmediatamente después
del sombrero rojo.



1. No quiero hacer esto (sombrero rojo)

2. Pero ofrece ventajas (sombrero amarillo)

3. ;Cuales son los problemas? (sombrero negro)
4. ;Pueden superarse? (sombrero verde)

5. ¢Qué siento ahora? (sombrero rojo)

Es obvio que si nuestra reacciéon emocional inicial ante algo nos parece
adecuada, no nos encontramos en una situacion de decision o eleccién. Si
alguien quiere venderte un reloj estropeado, tu reaccion es automatica. Nos
parece que tenemos que pensar cuando abrigamos dudas respecto a nuestra
reaccion inicial. Si el sentimiento es positivo usamos el sombrero negro. Si el
sentimiento es negativo usamos el sombrero amarillo.

Herramientas de direccion de la atencion

La forma mas sencilla de evaluar es el BMI. Simplemente aplicas un BMI a
cada alternativa. Haces una lista con los aspectos positivos, los negativos y los
interesantes. Después compruebas lo que sientes. No cuentes los puntos. Un
punto negativo puede ser mas importante que diez puntos negativos. Limitate a
comprobar qué es lo que sientes.

El CyR es otra herramienta de evaluacion. Imaginas que has elegido una de
las alternativas. Después sigues las consecuencias de esa eleccién en el futuro:
inmediato, a corto plazo, a medio plazo y a largo plazo. Cuando estan
desplegadas las distintas carreteras, miralas. Observa qué carretera te gusta mas.

Para una evaluacion mas completa podemos usar las herramientas de
direccion de la atencion en este orden:

1. MFO: ;Qué alternativa concuerda mejor con lo que yo quiero realmente?
2. PIM: ;Como concuerdan las alternativas con las prioridades?

3. OPA: ;Qué ocurre con los valores y con las otras personas?

4. CyR: ;Qué consecuencias se derivarian de esta eleccion?

5. BMI: Una evaluacion general final.

Exploramos de este modo nuestras percepciones hasta que sentimos qué



opcion queremos escoger.
DECISIONES Y ELECCIONES IMPORTANTES

Aqui tenemos que suponer que vas a disponer de todo el tiempo que
necesites para pensar. Las prisas no son buenas. Asi podras realizar una
evaluacion mucho mas detallada.

Se puede hacer una lista de comprobacion por cada alternativa.
Objetivo y prioridades

;Cumple esta alternativa el objetivo? Si una alternativa no lo cumple, se
abandona. En ocasiones hay que cambiar el objetivo. Si estas decidiendo donde
comprar una casa de verano y se te ocurre la alternativa de comprar un barco, el
objetivo no es elegir una casa de verano sino un lugar para vivir en verano.

En la practica es dificil comprobar si las alternativas cumplen las prioridades.
Una alternativa puede satisfacer perfectamente una prioridad. Otra alternativa
quiza solo la satisfaga de modo aceptable. Al final puedes tener una lista «A» de
alternativas que satisfacen claramente todas las prioridades y una lista «B» de las
que solo satisfacen algunas. Se puede renunciar a las alternativas que satisfagan
muy mal las prioridades.

Beneficios

Esto es pensamiento de sombrero amarillo. ¢Cuales son los beneficios que
ofrece cada alternativa al que decide/elige? ;Por qué es ésta una buena eleccion?
¢Por qué deberia querer esto? ;Como enumeraria los beneficios si tuviera que
describirlos? En este apartado no me refiero a los valores que afectan a otras
personas sino al beneficio directo para el que actua.

Si no hay beneficios ni ninguna otra ventaja en un negocio determinado,
¢;para qué emprenderlo? Este es un paso muy importante. Si no hay beneficios o
son pequefios, se puede abandonar instantaneamente la alternativa.

Una alternativa que no satisfaga todas las prioridades puede seguir gustando,
pero es dificil entender como podria gustar una alternativa que no ofreciera
beneficio alguno.



Viabilidad

¢Es factible? ;Puede llevarse a cabo? ;Es posible? ;Es legal? ;Es practico?
:Es mecanicamente seguro?

Se podria objetar que el «test de viabilidad» deberia ser lo primero porque, si
una alternativa no es viable, spara qué preocuparse por evaluar los beneficios?
Esto puede ser cierto en la ciencia, la ingenieria y las matematicas, pero no en la
vida real.

En la vida real la viabilidad es a menudo una cuestién de grado. Si te gusta
realmente una casa cara quizas estés dispuesto a pedir prestado dinero para
comprarla. Si realmente te gusta algo, quizas haya un modo de hacerlo factible.
Por eso pongo los beneficios antes de la viabilidad. Si los beneficios son grandes
y nos esforzamos mas alla de lo posible, podemos no tener éxito.

Dificultades y peligros

El sombrero negro se ocupa directamente de la viabilidad. El sombrero negro
también se fija en las dificultades y los peligros. ;Qué problemas se nos
presentan? ;Cuales son los puntos de friccién? ;Qué peligros hay?

Se examinan ahora mas las dificultades para emprender una accion (por
ejemplo, el alto coste) que las dificultades futuras, ya que éstas se trataran mas
adelante. Algo puede ser realizable pero también encontrar dificultades,
obstaculos y retrasos (como la obtencion del permiso de conduccion). En esta
etapa hay que tener en cuenta las contingencias: «Merece la pena hacerlo si...».
El sombrero negro tiene que sacar a la luz estos «sies».

Impacto

Si quieres construir una fabrica en algunas zonas de los Estados Unidos,
tienes que realizar un estudio del «impacto ambiental» que muestre los efectos
de tu decision sobre el medio ambiente.

Del mismo modo, tenemos que examinar el «impacto» de cada alternativa
sobre las otras personas (cercanas o no tan cercanas), sobre los valores, otros
proyectos, el estilo de vida y el medio ambiente.

¢Cuales son los efectos de esta manera de proceder? ;Qué influencias ejerce?
Quiza no sepamos responder exactamente y s0lo podamos hablar en términos de



posibilidad y probabilidades. Pero hay que tener en cuenta el impacto.
Consecuencias

Es obvio que los beneficios, las dificultades y el impacto incluyen
consecuencias, ya que los efectos tendran lugar en el futuro, después de haber
tomado la decision. Pero sigue siendo util dedicar a las consecuencias una etapa
especifica en la lista de comprobacién, aunque en parte se solape con lo que se
haya hecho antes. El solapamiento no es un problema. Olvidar algo si lo seria.

Pensamos en las consecuencias inmediatas de la eleccién: papeleo, asuntos
legales, informar a la gente, etc. Pensamos en las consecuencias inmediatas no
solo de la eleccion sino también de haberla realizado nosotros. Después
pensamos en las consecuencias a corto plazo seguidas por las consecuencias a
medio y largo plazo. Los plazos reales de tiempo pueden variar dependiendo de
la decision. Los plazos de tiempo para elegir un automévil son diferentes de los
de la eleccion de una carrera. En general, «a corto plazo» significa hasta un afio.
Medio plazo es hasta cinco o diez afios. Largo plazo es cualquier periodo mas
largo.

Coste

En muchas decisiones hay «costes» monetarios. Pero hay muchos otros
costes. Hay costes que se refieren a tiempo y energia. Hay costes relativos a
lucha, ansiedad, preocupacion y tension (que pueden variar en cada persona).
Puede haber costes que estén en funcion de amistades y relaciones personales.

Todas las decisiones son una especie de compra. Ganamos algo pero hay un
coste. El peligro es que «no hacer nada» parece no costar nada, pero hay un
coste oculto que sigue existiendo. Por ejemplo, decidir no comprar una casa
significa que el coste de alquilar un alojamiento sigue existiendo, asi como el
coste de perder posibles ganancias de capital.

Para una persona muy ocupada el coste en tiempo y esfuerzo puede ser alin
mas importante que el de dinero. El dinero no tiene limite, pero el tiempo si.
Puedes ganar mas dinero, pero no mas tiempo.

Riesgo



El riesgo va unido a la incertidumbre. Nunca podemos estar seguros del
futuro, y todas las decisiones y opciones se aplican en el futuro.

¢Conocemos los riesgos que conlleva cada alternativa? ;Pueden reducirse
esos riesgos? ;Estamos dispuestos a correr esos riesgos? Hay varias clases de
riesgos:

Expectativas defraudadas: las cosas pueden no ser como esperabamos. No
resultan tan bien como deseabamos. Algunos de los «sies» contingentes no se
produciran. Una casa nueva obstruira la vista del mar. El precio de la propiedad
no subira tan rapidamente como esperabamos.

Dafios y peligros: si las cosas no salen bien podrias terminar peor de lo que
estabas al principio. Puedes perjudicar tu salud. Puedes perjudicar tus negocios.
Puedes perder la reputacion. Puedes perjudicar a otros. Puedes verte envuelto en
costosos litigios. Algunos de estos riesgos pueden ser muy remotos. Otros
pueden ser casi probables. Es probable que tu negocio se resienta si lo descuidas
durante tres afios.

Costes imprevistos: los costes en dinero, tiempo, esfuerzo y dificultades
pueden ser mucho mayores de lo imaginado. De haberlo sabido de antemano no
se habria realizado esa eleccion. Los costes legales, los costes médicos, los
costes de construccion, los costes de desarrollo de un producto, siempre tienden
a superar las previsiones.

Cambio de circunstancias: tu salud puede cambiar. Las Bolsas suben y bajan.
Los gobiernos y las leyes cambian. Las amistades cambian. Los intereses
cambian. Si tu eleccion es correcta, dadas unas circunstancias particulares, ¢cual
es la probabilidad de que esas circunstancias se mantengan?

Posicion de repliegue: ¢hay una posicion de repliegue? ;Qué puedes hacer si
todo va mal? ;Puedes cortar gastos y retirarte? ;Qué es lo peor que puede
suceder? Quiza no puedas saber qué es lo peor que puede suceder en cuanto a las
circunstancias externas, pero una posicion de repliegue podria reducir las
pérdidas.

Intentamos minimizar los riesgos consiguiendo mas informacion, teniendo
una posicion de repliegue, protegiéndonos con compensaciones (contrapesando
un riesgo con otro) y probando las alternativas antes de aplicarlas. Al final
tenemos que conocer el riesgo que comporta cada alternativa y saber si estamos
dispuestos a correr ese riesgo.



Prueba y ensayo

En algunos casos el hacer pruebas y ensayos es una parte muy importante del
proceso de seleccion. Algunas alternativas pueden ser faciles de ensayar de
antemano. Otras pueden exigir un compromiso total. Puedes alquilar una casa
para experimentar como se vive en un lugar lejano. Puedes ir a una fiesta durante
algunos minutos para ver si te gusta. Puedes pedir prestado un automévil para
probarlo. No es facil probar una carrera que exija un periodo prolongado de
estudio. No es facil ensayar de antemano una decisién politica.

¢;Podemos ensayar esta alternativa? ;Hay algin modo sencillo de probar
esto? Una alternativa facil de ensayar puede resultar mas atractiva que una
alternativa que no pueda ensayarse.

SELECCION

¢Qué sucede cuando hemos recorrido esta lista de comprobacion? Podemos
tener un claro vencedor. Algunas alternativas pueden haber desaparecido.
Podemos tener una lista mas breve.

En ocasiones es util poner signos junto a las alternativas. Un signo para la
mas adecuada en la mayor parte de los apartados. Otro signo para las alternativas
menos adecuadas y que solo tienen un punto fuerte a su favor.

Se puede incorporar una nueva prioridad, un nuevo criterio, para reducir mas
la lista abreviada.

Un procedimiento ttil es imaginar que se elige cada una de las alternativas
que queden en la lista abreviada. Entonces haces como si le explicases a alguien
por qué la has elegido exactamente. Te sorprendera ver lo débiles que parecen en
ocasiones las razones de tu eleccion. Entonces tienes que admitir que la eleccion
de esas alternativas es en gran medida emocional. No hay nada malo en esto si lo
admites y aceptas el riesgo.

Si todas las alternativas son igualmente atractivas no deberia importar cual
elegimos. Pero si importa, porque nos resistimos a abandonar una posibilidad
atractiva. Por ello, lo siguiente que se puede intentar es «des-amar» las
alternativas. Tomas las alternativas una por una y te fijas en las caracteristicas
menos atractivas (demasiados viajes, demasiado poco tiempo, dificultades, etc.)
de cada una. Es sorprendente lo rapido que pueden cambiar las percepciones.
Cuando las alternativas ya no parecen atractivas resulta mas facil renunciar a



ellas y tomar una decision.
CUATRO ELECCIONES
Puedes hacer cuatro elecciones en lugar de una:

La opcion ideal: ;Qué es lo que mas se aproxima a esto?

La opcion emocional (pensamiento de sombrero rojo): ¢Qué alternativa es la
que mas te gusta a pesar de todo?

La opcion prdctica: ;Qué alternativa pasa mejor la prueba de la lista de
comprobacion? ;Qué alternativa es sencillamente la mas practica?

La opcion minima: ;Qué elegirias si fueses perezoso y quisieras una vida
facil?

Si hubiera una alternativa que se acercase al ideal, probablemente la
elegirias. Si no la hubiese, la eleccion dependeria de la personalidad de cada uno.
Algunas personas elegirian emocionalmente y soportarian las consecuencias.
Para otras la mejor seria la opcion practica. En ciertos asuntos la opcién minima
seria la correcta para algunas personas (se. pueden perder algunas ventajas pero
ahorrarse muchos problemas).

DISENO

Si sigues sin poder elegir tienes que disefiar alternativas nuevas. También
puedes intentar volver a disefiar las alternativas que ya tienes. Es el momento de
realizar un esfuerzo creativo. Piensa también en las cosas que podrias hacer a
partir de cada alternativa. Eso también es un esfuerzo creativo.

El resultado de este esfuerzo creativo puede ser que una alternativa se vuelva
muy atractiva repentinamente. Esto se debe a que esta alternativa, aunque no sea
muy atractiva en si misma, constituye una base excelente para hacer otras cosas.
Pero tienes que hacer el esfuerzo de imaginar esas otras cosas.

Siempre que sea dificil elegir y decidir a partir del mero discernimiento, es el
momento de emplear la creatividad del sombrero verde. En lugar de buscar lo
que «hay» buscamos lo que «puede ser».



PARALISIS DE ANALISIS

Si el exceso de analisis ha hecho dificil una decision, ponte el sombrero de
pensar rojo y observa qué es lo que te apetece hacer. Rechaza esta eleccion solo
si hay muy buenas razones en contra de ella (sombrero negro).

RESUMEN

Hay muchas situaciones que exigen directamente elegir y decidir. Ademas, la
mayor parte de los procesos de pensamiento llegan a una fase en la que hay que
elegir entre varias alternativas (resolucion de problemas, disefio, etc.).

Todas las decisiones y opciones son, en ultimo término, emocionales; pero
deberiamos emplear nuestro pensamiento para mejorar las percepciones de
manera que pudiéramos aplicar mas eficazmente las emociones.

Para las decisiones y elecciones poco importantes hay procedimientos
sencillos en los que se usan los seis sombreros o las herramientas de direccién de
la atencion (CyR, BMI, OPA, etc.).

Para las decisiones y elecciones importantes existe un procedimiento de lista
de comprobacion que incluye: objetivos y prioridades, beneficios, viabilidad,
dificultades y peligros, impacto, consecuencias, coste, riesgo, prueba y ensayo.
Hay algunos procesos finales de seleccion. Si esto no es suficiente ha llegado el
momento de recurrir al disefio y al pensamiento creativo.

EJERCICIOS DE DECISIONES Y ELECCIONES

1. ¢Qué tipo de decisiones te resultan dificiles?

2. ¢Es mejor tener muchos amigos o un solo buen amigo? Haz un BMI sobre
cada una de estas alternativas. Llega a una conclusion.

3. ¢Deben los padres dar a sus hijos mucho o poco dinero para sus gastos?
Haz un CyR sobre estas alternativas.

4. Vas a abrir una pizzeria. Hay tres posibles emplazamientos diferentes: la
zona comercial de la ciudad, la autopista y el centro comercial. Usa estas
herramientas para elegir: MFO, PIM, OPA, CyR y BML.

5. Un amigo tuyo tiene dos posibilidades. Puede coger un trabajo de
vacaciones y ganar dinero para comprar un equipo de musica nuevo. O puede
usar el dinero que tiene ahorrado para irse de vacaciones con otros amigos.



¢Qué podria encontrar bajo los siguientes sombreros: rojo, amarillo, negro,
verde?

6. Tus padres intentan decidir si compran un automoévil usado a un buen
amigo o un automovil nuevo. Tt les estas ayudando a pensar. Comprueba estas
dos alternativas desde el punto de vista de: la viabilidad, los beneficios, el riesgo
y las consecuencias.

7. Una empresa quiere obtener mas productividad de sus trabajadores. Se
recurre a un consultor que sugiere las siguientes alternativas:

—Pagarles mas.

—Despedir a los perezosos; contratar a nuevos trabajadores diligentes.
—Formar mas a los trabajadores.

—Recompensar los aumentos de productividad.

—Dar mas responsabilidad a los trabajadores.

Haz una lista completa de comprobacién de cada alternativa, y elige una.
8. ¢Qué riesgos tiene prestar dinero a un amigo?



Tercer capitulo de repaso

TODAS las herramientas de pensamiento descritas en este libro pueden

utilizarse de modo independiente.

Puedes hacer un BMI.

Puedes pedirle a alguien que haga un CyR o un OPA.

Puedes ponerte el sombrero rojo.

Puedes pedirle a alguien que se quite el sombrero negro y se ponga el verde.
Los habitos de pensamiento expuestos en este libro también pueden utilizarse
por separado.

Puedes buscar los valores.

Puedes extraer la idea general.

Puedes examinar el valor de verdad.

Puedes comprobar si una conclusion se deriva de lo que tenias antes.

Este enfoque de la ensefianza de destrezas de pensamiento es deliberado. Se
basa en muchos afios de experiencia. Las estructuras complicadas son llamativas
sobre el papel, pero no son practicas. Aunque un nifio s6lo seleccione y utilice
una o dos herramientas de este libro, eso hara que mejore su destreza de
pensamiento.

Sin embargo, en estos ultimos capitulos he descrito algunas estructuras para
los que quieran emplearlas. Los estudiantes de pensamiento de mas edad y mas
motivados y los que piensen sobre asuntos importantes quiza prefieran un
enfoque mas metodico.

La finalidad y el valor de una estructura estriban en que nos permiten hacer
cosas complicadas paso a paso. Seguimos los pasos indicados por la estructura
en lugar de decidir qué hacer en cada momento. También puedes crear tus
propias estructuras.



ESTRUCTURA DE APLICACION GENERAL

Las silabas A/VERPOFIN/IR representan las cinco etapas de la estructura.

A: finalidad y objetivo del pensamiento. ;Qué queremos tener al final? VER:
lo que vemos cuando miramos a nuestro alrededor. La informacion, los factores,
el panorama. Es lo que llega al pensamiento.

PO: la etapa activa, generativa y productiva del pensamiento. Creamos
alternativas e ideas nuevas. Posibilidades y formas posibles de actuar.

FIN: elegir una de las alternativas. Reducir las posibilidades. Llegar a una
forma especifica de actuar, una conclusion o un resultado. IR: la etapa de accion.
Realizacion. Plan de accion. Los pasos que hay que dar. Siempre tiene que haber
algun resultado practico.

Podemos usar las herramientas de pensamiento como queramos en cada una
de estas etapas: por ejemplo, CTP y OPA en la etapa «VER»; PIM en la etapa
«IR».

Hay un diagrama visual para reformar la estructura. Tiene forma de «L». El
tramo vertical representa lo que entra en el pensamiento. El tramo horizontal se
mueve hacia el futuro e indica una acciéon. El punto en que el tramo vertical se
convierte en el horizontal es «<PO», la creacion de alternativas posibles.

DISCUSION Y DESACUERDO

Esta es la primera de las situaciones especiales para las que proponemos
estructuras.

El enfoque basico consiste en «desplegar una junto a la otra» las dos
opiniones distintas. Esto se hace en cuatro niveles:

—Emociones: pensamiento de sombrero rojo de cada parte.
—Percepciones: el modo en que cada parte ve la situacion.
—Valores: los valores de cada parte.

—Argumentacion légica: los argumentos de cada parte.

La exposicion de estas opiniones contrarias puede realizarse en tres etapas:



1. Estas son mis opiniones.
2. Creo que éstas son las opiniones de la otra parte.
3. ¢Cuales son las opiniones de la otra parte?

El orden de las etapas 2 y 3 puede invertirse si la otra parte esta dispuesta a
exponer sus opiniones.

Cuando las opiniones se han «desplegado una junto a la otra» —sin
enfrentarlas ni discutirlas— se puede pasar a las siguientes etapas:

—Comparacion: ;cuales son las diferencias? ;Cuales son las semejanzas?
¢Pueden superarse o eliminarse estas diferencias?

—Disefio: ;pueden compatibilizarse ambas opiniones en un disefio que tenga
en cuenta los valores de las dos partes? ;Pueden reconciliarse las aparentes
contradicciones?

—Negociacion e intercambio: si la fase de disefio no alcanza resultados
positivos, se produce un intercambio o una negociacion de valores. Se renuncia a
algun valor para poder disfrutar otro.

PROBLEMAS Y TAREAS

Un problema es algo que aparece en el camino. Los problemas se presentan
solos. Una tarea es algo que se plantea uno mismo porque quiere llegar a algun
lugar.

Tanto en los problemas como en las tareas hay un punto de partida inicial y
un lugar al que queremos llegar, pero no sabemos como hacerlo.

El método Probenlace utiliza un diagrama basico. Hay una posicion inicial,
un recorrido y un objetivo (o posicion final).

Empezamos «dejando caer» ideas desde el objetivo. Pueden ser subobjetivos
o definiciones diferentes del objetivo.

Hacemos lo mismo desde el «recorrido». Dejamos caer «ideas generales».
Estas ideas generales son modos posibles de llegar al objetivo. Estas ideas
pueden ser muy amplias, pero también pueden ser casi especificas.

Después vamos al «punto de partida» y «dejamos caer» elementos o
caracteristicas que queremos encontrar. No es necesario que sea un analisis
exhaustivo.



Seleccionamos ahora una de esas ideas «dejadas caer» e intentamos
conectarla con cualquier otra idea. Podemos desplazarnos en cualquier direccion.
Cuando hayamos formado un camino de enlaces que nos lleve desde el punto de
partida por un recorrido hasta el objetivo, intentamos convertir las ideas
generales en modos concretos de hacer las cosas.

Al final hay que disponer de varias maneras posibles de actuar.

Hay varias formas de evaluar las alternativas. Pueden emplearse
sencillamente el BMI o el CyR. Puede pensarse con el sombrero amarillo y
después con el sombrero negro. Puede escribirse una breve lista de
comprobacion que tenga en cuenta el objetivo, la viabilidad, las prioridades, los
valores y la «evaluacion general». También puede realizarse una evaluacion
completa, como en «decisiones y elecciones».

DECISIONES Y ELECCIONES

Hay muchas situaciones que exigen directamente una decision o eleccién
como resultado del pensamiento. Muchas otras situaciones (como las de
resolucion de problemas, disefio, planificacion, etc.) llegan a una fase en la que
hay que elegir entre varias alternativas distintas.

Todas las decisiones y elecciones son, en ultimo término, emocionales
aunque parezcan objetivas y neutrales. La finalidad del pensamiento es permitir
que las emociones acttiien desde unas percepciones amplias y claras.

La mayor parte de las decisiones estan influidas por la ambicion, el miedo y
la pereza. Es ttil preguntarse en todas las ocasiones qué influencia pueden estar
ejerciendo estas tres emociones. Dentro de la «pereza» se incluye el deseo de
vivir tranquilamente y sin esfuerzos excesivos.

Para las decisiones y elecciones poco importantes se puede aplicar esta serie
de sombreros:

—Sombrero rojo.

—Sombrero amarillo o negro (lo contrario de «los sentimientos»).
—Sombrero negro (si no se acaba de usar).

—Sombrero verde (para superar las dificultades).

—Sombrero rojo (sentimientos finales).

También pueden utilizarse las herramientas de direccion de la atencion. Un



BMI o un CyR por si solos proporcionan una evaluacion sencilla. Para una
evaluacion mas completa puedes utilizar las herramientas en este orden:

—MFO
—PIM
—OPA
—CyR
—BMI

En las decisiones y acciones importantes se dispone de tiempo para realizar
una evaluacion mas completa elaborando una lista de comprobacion por
apartados para cada una de las alternativas:

Objetivo y prioridades: ;en qué medida cumple esta alternativa el objetivo y
concuerda con las prioridades? Quiza sea util hacer una lista «A» con las
alternativas que concuerdan plenamente con las prioridades y una lista «B» con
las demas.

Beneficios: pensamiento de sombrero amarillo. ¢Cuales son los beneficios
directos para el que decide o actiia? Viabilidad: ;es factible? ;Es posible? Quiza
algo solo sea viable con un gran esfuerzo. Dificultades y peligros: pensamiento
de sombrero negro. Dificultades para hacer las cosas. Contingencias y «sies».
Verdaderos peligros.

Impacto: el impacto de cada alternativa en el estilo de vida, las personas, los
otros proyectos, el entorno, etc. Seguir la expansion de las ondas de efectos.

Consecuencias: reflexionar sobre los efectos futuros inmediatos, a corto
plazo, a medio plazo y a largo plazo. Se vuelven a tratar aunque ya hayan salido
en algin otro momento. ; Qué consecuencias va a tener?

Coste: no solo en dinero sino también en tiempo, lucha contra las
dificultades, energia, esfuerzo, tension, ansiedad, etc., etc. ¢Cuales serian los
«gastos»?

Riesgo: necesidad de evaluar el riesgo y de estar dispuesto a aceptarlo.
Diferentes tipos de riesgo: expectativas defraudadas; dafios y peligros; costes
imprevistos; cambio de circunstancias; posicion de repliegue o red de seguridad.

Prueba y ensayo: ;se puede ensayar esta alternativa? La posibilidad de
probar una alternativa antes de comprometerse plenamente en su realizacion es
una gran ventaja.



Después de aplicar esta lista de comprobacion la eleccion puede ser obvia.
En caso contrario habra que afiadir mas elementos a la lista de comprobacién.

En ocasiones la dificultad procede de la resistencia a renunciar a alternativas
que son atractivas. En esos casos se hace un esfuerzo para «des-amar»
alternativas observando cada una de ellas desde un punto de vista negativo. Esto
facilita la renuncia.

También es posible hacer cuatro elecciones en lugar de una:

—Opcion ideal.

—Opcion emocional.

—Opcion prdctica.

—Opcion minima (minimo esfuerzo).

La personalidad del que elige decidira después cual de ellas es la mejor.

Si sigue siendo imposible elegir hay que recurrir al disefio y al pensamiento
creativo. Pueden modificarse las alternativas que ya se tienen. Las alternativas
pueden combinarse. Se pueden generar nuevas alternativas.

Por ultimo, si el asunto se ha complicado por haber pensado demasiado en é€l,
podria ser util aplicar un simple sombrero rojo: ;Qué me apetece elegir? Y
después aplicar el sombrero negro: ;Por qué no?

RESUMEN

Se han expuesto cuatro estructuras: de aplicacion general; argumento y
desacuerdo, problemas y tareas, decisiones, y elecciones.

En cada estructura hay que seguir los pasos sistematicamente, uno por uno.
El grado de detalle necesario en cada etapa dependera de la importancia del
asunto.

La respuesta, solucion o conclusion puede ser obvia al acabar de recorrer la
estructura. Si la conclusion no fuera obvia se deberia a que no habria una
alternativa adecuada o a que no habrias podido elegir entre las alternativas. Hay
dos posibles etapas posteriores:

1. Definir la dificultad o definir un problema nuevo y pensar sobre él.



2. Utilizar el pensamiento creativo para generar nuevas alternativas o
modificar las existencias.

El ciclo de pensamiento puede repetirse una y otra vez. El resultado del
pensamiento puede ser la definicion de un nuevo foco de atencion o problema.
Al pensar sobre éste puede surgir otro nuevo problema. y asi sucesivamente.

EJERCICIOS DE REPASO

1. Una chica (o chico) quiere pintar su habitacion de amarillo. Su madre
quiere que la habitacion sea azul. ;Qué clase de situacion de pensamiento es
ésta? ;Como se debe pensar en esta situacion?

2. Aplica el esquema A/VERPOFIN/IR a este tema:

Las personas gordas estan cansadas de la mala imagen que tienen. Deciden
hacer una campafia con este lema: «La gordura es hermosa».

3. Un hombre promete pagar a dos jovenes amigos para que le pinten la valla
del jardin. Cuando acaban el hombre s6lo quiere pagar la mitad del precio
acordado porque dice que no lo han hecho muy bien. Utiliza la estructura
pensamiento sobre desacuerdos para aclarar esta situacion.

4. Siempre tienes amigos de visita en casa. A tus padres les parece excesivo
porque les gustaria disfrutar de algo de paz y silencio.

Apunta las percepciones y los valores de ambas partes. ;Como puede
solucionarse esta discusion?

5. En algunos paises hay cada vez mas gente que se desplaza del campo a las
grandes ciudades en busca de trabajo. Las ciudades se vuelven excesivamente
grandes. ;Qué se puede hacer respecto a este problema? Piensa sobre ello
utilizando el método Probenlace completo.

6. En un examen competitivo te das cuenta de que algunos amigos tuyos
parecen estar copiando. ¢Qué alternativas tienes? Apunta las alternativas y
después aplica una serie de herramientas de direccion de la atencién para escoger
entre ellas.

7. Haz una evaluacion completa con una lista de comprobacion de las
siguientes alternativas que se le plantean a un chico (o chica) de diecinueve
afios:

—Seguir viviendo en casa.



—Compartir un piso con dos amigos.
—Alquilar una habitacion s6lo para él (o ella).

8. Encuentras una cartera llena de dinero en la calle. La persona con la que
estas quiere que os lo quedéis. Tu quieres buscar al duefio. ;Qué tipo de
pensamiento tenéis que aplicar?



QUINTA PARTE



Ejercicios con periddicos

LOS siguientes ejercicios son para chicos y familias que hayan empezado a

disfrutar del pensamiento como aficién. En estos ejercicios hay un resultado
concreto y visible. Puedes comprobar qué tal lo estas haciendo.

1. LATORRE

Solo puedes usar una hoja de un periodico. Es decir, una hoja que separas
tirando de ella, sin cortar nada (una hoja normal doblada).

Puedes usar unas tijeras y nada mas.

No puedes usar cola, alfileres, cinta adhesiva, etc.

La tarea consiste en hacer una torre lo mas alta que puedas. Esta torre debe
ser lo suficientemente estable como para permanecer de pie en condiciones
normales al menos durante una hora.

Pensamiento

;Cuales son los objetivos? ¢Cuales son los problemas? ;Qué tareas me
planteo? ;Qué alternativas hay? Hay que pensar para disefiar la torre. Hay que
pensar para hacer lo que harias con mas herramientas y materiales. Cuando
tengas la torre estabilizada habras dado el primer paso. Conserva esa torre o, por
lo menos, apunta su altura.

Tienes que volver al problema una y otra vez. Cada vez debes intentar
mejorar la vez anterior. ;Puedes hacer la torre todavia mas alta? ;Hay algun
limite?

En algunas ocasiones intentaras realizar el mismo disefio mas correctamente.



Otras veces querras cambiar completamente el disefio para lograr mas altura.
Experimentaras y desecharas ideas. No todas las ideas funcionaran.

Diario de trabajo

Si realmente quieres obtener el maximo de beneficio de este ejercicio
continuado debes mantener un «diario de trabajo» de tu pensamiento. En este
libro (con fechas) anotas lo que piensas: los problemas, las dificultades, como
planeas superar los problemas, qué sucede, nuevos objetivos, prioridades,
alternativas, etc.

2. LOS ADJETIVOS

Muy frecuentemente utilizamos los adjetivos para expresar lo que sentimos
sobre algo. Podemos decir que algo es «hediondo» o que alguien es
«descuidado».

En ocasiones los adjetivos se usan para describir objetivamente, como al
decir que el cielo estda «nuboso» o que la pared es «amarilla». ;Podemos saber
cuando se usan los adjetivos para describir objetivamente y cuando se usan para
expresar sentimientos?

El ejercicio consiste en coger un periddico y dibujar un circulo (a lapiz,
boligrafo o rotulador) alrededor de cada adjetivo que te parezca un adjetivo de
sentimiento. Puedes hacerlo con la pagina de cartas al director, con el editorial o
con la seccion que prefieras.

La tarea es ver cuanto tardas en encontrar veinte adjetivos de sentimiento.

La seleccion de los adjetivos puede discutirse con un amigo o con los padres.
Fijate especialmente en los adjetivos de sentimiento mas obvios.

Este ejercicio puede realizarse muchas veces. Compara el tiempo que tardas
en cada ocasion.

3. EL PUENTE

Es otro ejercicio estructural parecido a «la torre».
De nuevo coges una hoja de periodico. S6lo puedes usar unas tijeras.
La tarea consiste en construir un puente entre dos soportes. Los dos soportes



pueden ser dos montones de libros separados una cierta distancia.

Empiezas eligiendo un peso. Puede ser un libro o cualquier otro objeto que
pese en torno a un cuarto de kilo. Hay que usar siempre el mismo objeto.

Después compruebas la distancia maxima a la que puedes colocar los
soportes. ;Cual es la longitud maxima del puente que puedes construir con una
sola hoja de periddico? El puente tiene que resistir el peso elegido situado
exactamente en el centro del puente.

A medida que mejores en la tarea descubriras que puedes hacer puentes cada
vez mas largos. El puente tiene que mantenerse firme al menos durante una hora.

Las etapas de pensamiento son semejantes a las que se emplean en la
construccion de la torre. Pero las necesidades de la tarea son diferentes.

Puedes, como con la torre, escribir un «diario de trabajo» de tu pensamiento.

También, como con la torre, tienes que medir la longitud del puente desde el
borde de un soporte hasta el borde del otro soporte, y después intentar aumentar
esta distancia. Las hojas siempre deben ser de periddicos del mismo tamafio.

4. HISTORIA DE TITULARES

Recorre los titulares (grandes, medianos y pequefios) de un periodico. Hay
que hacer el ejercicio con un solo nimero de periodico.

La tarea consiste en combinar la maxima cantidad posible de titulares para
escribir una historia. La historia tiene que tener sentido. Si quedan huecos, la
historia no sale tan bien.

Comprueba cuantos titulares puedes combinar de este modo. Cuantos mas
titulares utilices y mas larga sea la historia, mejor saldra el ejercicio.

Puedes repetir este ejercicio tan a menudo como quieras. Cuanto mejor lo
hagas mas capaz serds de descubrir significados alternativos en los titulares.
Descubriras que puedes realizar encadenamientos de titulares mas largos.

Si recortas los titulares puedes ensayar diferentes secuencias. Puedes
construir historias completamente diferentes.

5. LA CADENA

Esta es la tercera tarea estructural. Esta vez la tarea consiste en construir una
cadena o cuerda lo mas fuerte posible. Como en los otros casos, solo puedes usar
una hoja de periddico y unas tijeras.



La cadena debe medir dos metros. Puede colgarse del gancho de un cuadro,
de la parte superior de una puerta o de donde quieras. La distancia desde el punto
de enganche hasta el peso suspendido debe ser de dos metros.

¢Qué peso maximo puede soportar la cadena? Puedes empezar con un peso
pequefio y después ir aumentandolo. Puedes comprobar el peso que cuelgas
usando una bascula de cocina; El peso debe permanecer colgado al menos una
hora.

Puedes usar lo que quieras como peso y colgar la cadena de papel como
prefieras. No puedes usar mas hojas de perioédico. Puedes hacer un aro de papel y
pasar algo por él, pero no puedes pegarlo con cinta adhesiva (ni unirlo con
cuerdas o alfileres).

El progreso se mide viendo cuanto peso puede sostener una cadena de la
misma longitud.

El tipo de pensamiento que hay que poner en juego es parecido al de la torre
y el puente. Sin embargo, en este caso la tarea es diferente porque es un
problema de tension, no de fuerza estructural. Y el peso sera mucho mayor.

Como en los otros ejercicios, también puedes registrar tus progresos en un
«diario de trabajo».

6. FOTOGRAFIA E HISTORIA

Este ejercicio puede realizarse con un solo periddico, pero también puedes
utilizar mas de uno.

La tarea consiste en sacar una fotografia del periddico y ponerle un titular.
Puede ser cualquier titular excepto el que pertenece originalmente a esa
fotografia.

La combinacion que hagas de una fotografia y un titular puede ser seria o
humoristica. La tarea seria lograr la combinacion mas humoristica posible.

Puedes tener varias fotografias y titulares y realizar distintas combinaciones.
De este modo se ejercita la percepcion, la imaginacién y la capacidad para
encontrar alternativas.



El jJuego de pensamiento de diez minutos

TIENES una discusion o una conversacion. Aunque estos procesos incluyen

una cierta cantidad de pensamiento, el juego de pensamiento de diez minutos
proporciona un marco dentro del cual dos personas pueden pensar mas
directamente.

No hay vencedor ni perdedor. Los dos jugadores tienen que disfrutar del
juego (es un juego para dos personas).

Lo ideal es que cada seccion dure exactamente un minuto. También puede
hacerse este juego mas relajadamente, en cuyo caso las duraciones no tendrian
que ser tan exactas. Pero siempre hay que jugarlo rapidamente.

Los dos jugadores son «A» y «B».

«A» dice una palabra (nombre, verbo o adjetivo).

«B» da un contexto, marco, escenario o circunstancia.

«A» crea una tarea especifica de pensamiento a partir de la palabra y el
marco. Puede ser explorar, disefiar, resolver un problema, opinar, etc. «A» debe
definir el objetivo claramente: «Quiero que acabes teniendo un...».

«B» explora la situacién y obtiene una conclusion, propuesta o solucion
definida.

«A» realiza un BMI rapido sobre la solucion propuesta por «B»: los aspectos
positivos, los aspectos negativos y los aspectos interesantes.

«B» comenta el BMI hecho por «A».

«A» explora el tema y llega a una conclusién, propuesta o solucion.

«B» hace un BMI sobre la solucion dada por «A».

«A» comenta el BMI de «B».

«B» hace un comentario general sobre el tema (¢ha sido un buen tema?) y
sobre el pensamiento (¢ha habido ideas interesantes?).



Tiempo total: diez minutos si cada fase se reduce estrictamente a un minuto.
Si una etapa durase menos tiempo, el tiempo sobrante podria afiadirse a la
siguiente etapa. En otras palabras: la tercera etapa tiene que estar acabada
cuando termine el tercer minuto, la séptima etapa tiene que acabarse antes de
transcurrido el séptimo minuto, la décima etapa tiene que estar terminada para
cuando acabe el periodo de diez minutos, etc.

EJEMPLO

A: «Gato».

B: el marco de la selva.

A: eso me sugiere tigres. Los tigres son una especie de peligro. Quiero
soluciones para este problema.

B: los cazadores matan a los tigres. Hay que encontrar un modo de proteger a
los tigres de los cazadores. Mi propuesta es prohibir la caza y crear reservas para
los tigres.

A: aspectos positivos: reduce la matanza de tigres. Aspectos negativos: los
tigres de la reserva podrian perjudicar a las granjas y las personas. Aspectos
interesantes: ;se quedarian los tigres en las reservas?

B: algunos tigres se vuelven devoradores de hombres en las reservas y
causan problemas.

A: si queremos que haya mas tigres tienen que reproducirse. Mi idea es que
se reproduzcan y se crien en cautividad y después soltarlos en la selva.

B: positivo: podriamos seleccionar a los mejores ejemplares. Negativo: el
proceso seria demasiado lento. Interesante: antes de devolverlos a la selva se
podria ensefiar a los tigres cautivos a evitar a los cazadores.

A: el proceso podria acelerarse si se capturasen tigres hembra sélo durante
unos dias, se les inseminase artificialmente y se les soltase inmediatamente.

B (comentario general): es un tema interesante. Ya se han ensayado las
reservas con éxito. Han surgido algunas buenas ideas, especialmente la idea de
«ensefiar» a los tigres a evitar a los cazadores. Quiza habria incluso alguna forma
de hacerlo en el medio natural.

Las ventajas del juego son la necesidad tanto de generar ideas como de
evaluarlas. En cada momento la persona tiene una tarea que debe realizar
rapidamente. Es un buen entrenamiento para pensar concentrada y
disciplinadamente. En lugar de las divagaciones de la conversacion corriente o el



«apuntarse tantos» en las discusiones, se practican directamente distintos
aspectos del pensamiento.

RESUMEN

Un juego de pensamiento para dos personas que piensan alternadamente.

Se plantea un tema y cada persona genera ideas sobre ese tema. Estas ideas
se evaluan.

Cada etapa debe durar un minuto.

El juego proporciona un marco rapido para la practica disciplinada y
concentrada de varios aspectos del pensamiento (planteamiento de tareas,
creacion de alternativas y soluciones, evaluacion, comentario).



El método del dibujo

I
ESTE es un método potente y practico de ejercitar destrezas de pensamiento.

Lo he usado durante muchos afios con nifios de distintas edades, capacidades y
culturas.

El método pueden utilizarlo desde nifios de cinco afios de edad hasta adultos.
En el caso de nifios pequefios el dibujo puede que sea muy rudimentario y que
tenga que ir acompafiado de una explicacion.

El dibujo no tiene que ser un dibujo artistico o bonito que simplemente
describa una escena. Tiene que ser un dibujo «funcional» que muestre como
puede hacerse algo. Son, pues, dibujos de «resolucion de problemas», de
«resolucion de tareas» o de «disefio». Hay que conseguir algo y el dibujo
muestra como puede hacerse. El dibujo puede mostrar cémo pesar un elefante.
El dibujo puede representar una maquina para que los perros se ejerciten. Dos
libros mios se basan en este método y exponen el modo en que los nifios
afrontan la realizacion de diferentes tareas: Los nifios resuelven problemas’®y La
mdquina de ejercitar a los perros.®

PALABRAS Y DIBUJOS

La situacion socioecondmica limita a menudo el vocabulario de los nifios. Si
el vocabulario de los padres es limitado también lo sera el vocabulario de los
nifios. Pero los nifios son libres cuando dibujan. Cualquiera puede ver un gato y
dibujarlo. El parecido de los dibujos realizados en una amplia gama de contextos
socioeconémicos parece indicar la gran utilidad de este método de expresar el
pensamiento.

Es frecuente que los nifios no dispongan de las palabras adecuadas para
describir un concepto complejo, pero pueden mostrarlo en la accion. En un



dibujo de «una maquina para hacer dormir a la gente» el nifio representé una
persona en una cama inclinada. Una musica y un martillazo en la cabeza hacen
dormir a la persona. Cuando la persona se duerme resbala en la cama inclinada y
los pies presionan un interruptor que apaga la musica. El concepto es el de
«control por retroalimentacion». El nifio nunca habria sido capaz de describir el
concepto con esas palabras.

Con las palabras a menudo se puede divagar y ser poco concreto. Con los
dibujos no es posible. Hay que dibujar algo. El padre o maestro puede sefalar
una parte del dibujo y preguntar: «;Qué es eso?». A menudo se puede dibujar
mucho mas rapidamente que explicar el concepto con palabras.

Los dibujos proporcionan un marco organizativo para el pensamiento del
nifio. Con palabras es dificil tenerlo todo en la mente mientras se escribe. En el
dibujo se puede ver todo lo que ya se ha dibujado y lo que falta por dibujar. Si
hay huecos, se rellenan.

OPERATIVIDAD

La operatividad es la destreza de hacer, la destreza de conseguir que algo
suceda. La educacion suele ser reactiva y descriptiva porque es mucho mas facil
poner algo delante del estudiante y pedirle que reaccione. No hay muchos modos
practicos de ensefiar operatividad. El pedir a los nifios que realicen proyectos o
que construyan objetos fisicos es ttil, pero puede requerir demasiado tiempo. Un
dibujo es algo muy rapido.

Al dibujar, el nifio tiene que reunir experiencia, funciones y conceptos de una
manera determinada para conseguir un efecto. Debe superar problemas y tener
en cuenta las dificultades.

A menudo sorprende lo exhaustivo que puede ser el pensamiento de los nifios
en los dibujos. Se tienen en cuenta los factores, las consecuencias y a las otras
personas.

Al dibujar, el nifio experimenta con frecuencia una sensacion de logro que no
encuentra haciendo una descripcion por escrito. El nifio siente: «He encontrado
un modo de hacer esto», y «esto va a funcionar». Por el momento no importa si
el concepto va a funcionar o no en la vida real: en el dibujo si funciona. Esta
sensacion de logro es motivadora.

DIALOGO



Un dibujo constituye una buena base para un dialogo entre un padre y un
hijo. El dibujo esta enfrente de ellos. El padre puede pedir aclaraciones y
explicaciones:

—¢Qué es esto?
—¢Qué pasa aqui?
—Para qué sirve esto?
—¢COmo pasa esto?

El padre también puede llamar la atencion sobre los problemas e
imprevistos:

—¢Como hacemos para que el elefante se suba a la maquina?
—¢Qué pasa si el perro no quiere correr?
—¢No seria eso demasiado doloroso?

Puede establecerse un dialogo sobre cada uno de estos puntos. Pueden
proponerse modos de afrontar la dificultad. Pueden tenerse en cuenta los valores.

Si un nifio dibuja una caja y dice «todo esta dentro de la caja», se le pide que
dibuje el interior de la caja.

El didlogo también puede referirse al nivel de las ideas y los conceptos
generales. El dibujo de un nifio suele ser un modo particular de expresar un
concepto. No es facil saber si el nifio tiene ya el concepto y después piensa una
manera de expresarlo (por ejemplo, como motivar al perro para que corra) o si
piensa casi directamente un modo especifico de concretar el concepto. En el
pensamiento infantil el concepto y la realidad pueden ir juntos.

El padre puede fijarse en el concepto y tratar de extraerlo. El padre y el hijo
pueden entonces buscar otros modos de concretar el concepto:

—¢Qué intentamos hacer aqui?

—¢De qué otro modo podemos hacerlo?

—¢Qué te parece si lo hacemos asi...?

RESUMEN



Un modo practico y eficaz de cultivar las destrezas de pensamiento de los
nifios es pedirles que hagan dibujos sencillos. No dibujos artisticos sino
«operativos». Cada dibujo muestra como puede realizarse una tarea o resolver un
problema. El método sirve para practicar las destrezas de la operatividad y el
disefio: ¢ Como combinamos elementos para conseguir un efecto deseado?

Los dibujos tienen muchas ventajas sobre las palabras como vehiculos del
pensamiento. Las palabras son un medio de comunicacién. El vocabulario y la
situacion social no limitan los dibujos.

Los dibujos constituyen un medio ideal para un dialogo de pensamiento entre
un padre y un hijo porque pueden fijarse en cualquier aspecto del dibujo.

EJERCICIOS CON DIBUJOS

A continuacion proponemos doce temas posibles. Puedes afiadir otros.
Recuerda siempre que el tema tiene que plantear alguna tarea.

1. ;Como pesarias un elefante? (Podrias ser el guardian de un zoologico que
necesitara saber qué cantidad de medicamento administrarle.)

2. Disefia una maquina para comprobar el estado de los automoviles. (Para
descubrir todos los defectos posibles antes de venderlos.)

3. Muestra una nueva forma de lavar las ventanas de los edificios muy altos.
(El exterior de las ventanas se ensucia mucho.)

4. ¢Como disefarias un autobus mejor? (Los autobuses transportan a muchas
personas, pero no siempre son cémodos.)

5. Disefia una casa subacuatica. (Para que los cientificos puedan observar los
tiburones y otros peces cuando naden cerca.)

6. ¢Como se podrian construir carreteras mas rapidamente? (Construir
carreteras nuevas es un proceso muy lento y muy costoso.)

7. ;Como comprobarias la seguridad de un puente? (Los puentes envejecen y
se vuelven inseguros. Hay que saber si siguen siendo seguros.)

8. ¢Como harias para que la gente dejara de conducir demasiado rapido? (La
conduccion rapida causa accidentes y heridos.)

9. ¢;Como diseflarias una mesa de comer mejor? (Disefla una mesa
especialmente adecuada para comer.)

10. Muestra un nuevo modo de capturar peces en el mar. (Ya existen muchos
métodos. ; Puedes encontrar uno nuevo?)



11. ;Como apagarias los incendios forestales? (Todos los afios los incendios
forestales provocan muchos dafios.)

12. ¢Puedes mostrar un modo de que la gente haga ejercicio en la oficina?
(La gente tiene que trabajar, pero también necesita ejercicio.)



Conclusidn

ENSENAR a tus hijos a pensar puede ser lo mas importante que hagas por

ellos. Cuando crezcan van a vivir en un mundo complicado. La informacion, los
estudios y las destrezas profesionales no les van a bastar. Van a tener que ser
capaces de solucionar cosas por si mismos en la vida profesional y personal.
Para ello van a necesitar una gran cantidad de pensamiento. Es mejor pensar con
destreza que ir improvisando momento a momento.

Enseflar a pensar a tus hijos quiza sea lo mas importante que puedas hacer
por la sociedad y por el mundo. El bienestar futuro del mundo va a exigir mucho
pensamiento, tanto por parte de los expertos como de la gente corriente. Va a
haber que pensar para resolver problemas y para defender los wvalores
(medioambientales y otros). El pensamiento critico nunca sera suficiente.
También hace falta pensamiento constructivo, generativo y creativo. También es
necesario pensar mejor en las discusiones y conflictos. Los antiguos métodos
antagonicos son lentos, destructivos y cada vez mas peligrosos.

Este libro ha intentado exponer algunas destrezas de pensamiento. Son muy
sencillas, pero si se las aprende y se las utiliza eficazmente pueden mejorar
mucho el pensamiento. Esta opinion se basa en afios de experiencia en este
campo trabajando tanto con adultos como con nifios.

Creo que el pensamiento es una destreza que se puede aprender, practicar y
disfrutar. Cuando se puede separar el ego del pensamiento y superar la actitud de
Yo tengo razon y tu no, el pensamiento se convierte en un placer.

Este libro se ocupa de la «operatividad» y de las destrezas de pensamiento
necesarias para hacer cosas. Creo que la sociedad nunca ha prestado suficiente
atencion a estos asuntos. El pensamiento ha sido tradicionalmente
contemplativo, analitico y critico. Esto puede que ya no sea suficiente.

Quiza haya mejores formas de expresar lo que he tratado en este libro.



Siempre es posible encontrar defectos y sostener que se tiene un mejor enfoque
del tema. Lo que importa es que el enfoque sea ttil, aunque no sea perfecto. El
material de este libro lleva muchos afios en prueba. De vez en cuando hay
filosofos «de sillon» que han afirmado que estas cosas «no pueden» funcionar.
Pero en la practica funcionan y funcionan bien. Esa es la prueba que importa.

No espero que los que utilicen este libro recuerden y apliquen todas sus
partes. Si recuerdan y utilizan s6lo unas pocas herramientas o habitos, su
pensamiento mejorara mucho. ;Cuantas veces se aprenden habitos o métodos de
pensamiento que vayan a durar el resto de la vida?

Puedes recurrir al libro una y otra vez para aprender cosas nuevas.

El pensamiento no es inteligencia, informaciéon o tener razdén, sino una
destreza operativa que puede cultivarse. Este libro se ofrece como un medio para
convertir el «quiero» en una serie de pasos practicos que pueden darse. Los
destinos no suelen venir a buscarnos. Hay que dar pasos hacia el destino. Este
libro te ofrece algunos elementos que puedes aplicar si quieres ser un mejor
pensador.

En el apéndice se esboza un marco practico util para ejercitar y disfrutar del
pensamiento.



Apéndice: clubes de pensamiento

LOS clubes de pensamiento estan separados del resto del libro. No es necesario

crear ni participar en un club de pensamiento. La estructura de un club de
pensamiento es una ocasion que pueden aprovechar:

1. Las familias o grupos de familias que quieren disponer de un ambito mas
formal para trabajar con este libro y cultivar destrezas de pensamiento.

2. Los que, habiendo aprendido en este libro las destrezas de pensamiento, se
den cuenta de que sin practica posterior acabarian perdiéndolas. Estas personas
quiza quieran también seguir aumentando su destreza (con otros materiales
mios).

3. Los que hayan llegado a disfrutar pensando y quieran poder disfrutar del
pensamiento igual que se puede disfrutar de un deporte o de una aficion. Es
beneficioso contar con un lugar y un tiempo determinados y con otras personas.

4. Los que sepan que no van a tener la disciplina necesaria para aprender y
practicar las destrezas de pensamiento por si solos, y ademas les divierta mas
hacerlo en grupo.

5. Los que quieran dar una base y una finalidad a reuniones que de otro
modo serian meramente sociales.

FINALIDAD DE LOS CLUBES DE PENSAMIENTO

Las distintas personas pueden tener objetivos diferentes para crear o unirse a
un club de pensamiento. Las cinco finalidades principales son:

1. Aprender y cultivar deliberadamente las destrezas de pensamiento. El



aprendizaje directo del pensamiento como destreza.

2. Una ocasién especifica para practicar las destrezas de pensamiento. Es
decir: mejorar las destrezas, prevenir su deterioro y disfrutar directamente del
pensamiento (como deporte o aficion).

3. La aplicacién de las destrezas de pensamiento a problemas, tareas y
proyectos. Estos pueden ser de naturaleza personal, practica o remota. Tanto el
ejercicio de las destrezas de pensamiento como los resultados practicos son
valiosos.

4. Una razoén para reunirse y disfrutar de la compafiia de otras personas. El
pensamiento proporciona un modo interesante y positivo de interactuar con
otros. En lugar de conversaciones educadas hay armazones para la discusion.

5. Es un lugar en que se puede convencer a otras personas de que el
pensamiento es una destreza amena, que se puede aprender a pensar, que el
pensamiento constructivo es importante para el bienestar futuro del mundo.

ACTIVIDADES DE LOS CLUBES DE PENSAMIENTO

Mas adelante en este capitulo describiremos las actividades concretas de los
clubes de pensamiento. Son éstas:

1. Aprender destrezas de pensamiento.

2. Practicar destrezas de pensamiento.

3. Aplicar destrezas de pensamiento a proyectos especificos.

4. Aplicar destrezas de pensamiento a asuntos personales o locales.
5. Pensar y discutir sobre temas importantes.

La combinacién efectiva de estas actividades variara con la composicion y la
motivacion de los miembros de cada club de pensamiento. Por ejemplo: un club
con miembros jovenes puede querer concentrarse en el cultivo de las destrezas.
Un club con miembros adultos puede querer aplicar el pensamiento a proyectos
especificos. Un club con una mayoria de miembros mayores puede preferir
discutir sobre asuntos internacionales.

PRINCIPIOS



En general, los principios del pensamiento eficaz que hemos discutido en
este libro constituiran la base del pensamiento que se realiza en los clubes de
pensamiento. De todas formas es ttil explicitar cinco principios fundamentales:

1. El pensamiento debe ser siempre de naturaleza constructiva.

2. El pensamiento se dirige siempre hacia la operatividad (destrezas del
hacer) y el pensamiento eficaz. El objetivo de los clubes no es la contemplacion
filosofica.

3. Lo que interesa es el cultivo y la mejora directos de las destrezas de
pensamiento. No interesa demostrar lo listo que se es ni cémo se es capaz de
ganar discusiones.

4. El pensamiento debe ser siempre ameno. El pensamiento no debe ser
demasiado complejo ni generar demasiada tensién emocional.

5. Los clubes se basaran en mi enfoque sobre el pensamiento. Esto es muy
importante porque la mezcla de enfoques puede crear una confusion total aunque
los otros enfoques tengan sus propias virtudes. Si en el deporte se tienen
demasiados entrenadores el resultado sélo puede ser de confusion.

Es posible organizar clubes de pensamiento basados en otros principios
distintos. Cada uno puede hacer lo que prefiera. Os deseo suerte. Aqui me limito
a ofrecer mis sugerencias.

ASUNTOS PRACTICOS

Las sugerencias que ofrezco las doy como pautas. Pueden ajustarse o
modificarse segun las circunstancias o la naturaleza de cada grupo.

Disciplina

Como el pensamiento es libre por naturaleza, la disciplina es muy
importante. Sin disciplina los clubes degeneraran rapidamente en sesiones de
opinion y discusion en las que una o dos personas intentan impresionar a los
demas. Si esto es lo que quiere el grupo, sus miembros podran entretenerse de
este modo; pero esto no es lo que yo entiendo por un club de pensamiento.

La disciplina principal es la del tiempo y el enfoque. Si hay una disciplina
estricta del tiempo, la mente se vuelve disciplinada en otros aspectos. La



disciplina del tiempo significa empezar y terminar en un tiempo decidido de
antemano. Significa atenerse a los tiempos establecidos para los ejercicios.
Significa cortar una discusion cuando se llega al final de un plazo temporal.

Afios de experiencia han demostrado que tener disciplina del tiempo en el
pensar hace que la gente piense mucho mas productivamente y mucho mas
rapidamente. Sin disciplina del tiempo sdlo hay divagacion, vacilacion y
discusion.

También es importante la disciplina del enfoque. Esto significa definir
claramente la tarea, la herramienta de pensamiento o el ejercicio. La disciplina
del enfoque significa saber donde se esta y qué se quiere hacer exactamente.
Esto puede parecer que ahogue o encorsete el pensamiento. No es en absoluto
cierto. Si sabes lo que intentas hacer eres libre para hacer lo que quieras. Si no
sabes lo que intentas hacer no eres libre para hacer nada, sino que estas confuso.
Con demasiada frecuencia confundimos la confusién con la libertad.

Duracion de las reuniones

Ninguna reunién debe durar mas de tres horas. La duracién de una reunion
puede ser de una hora, dos horas o tres horas. Esto dependera exclusivamente de
los miembros del club y de consideraciones tales como la hora del dia, los
desplazamientos y las demas exigencias practicas.

Es posible variar la duracion de las reuniones teniendo unas largas y otras
breves. Eso hay que especificarlo de antemano.

La etapa de trabajo de la reunion puede ir siempre seguida de una etapa
social en la que no hay limites de tiempo. La etapa de trabajo no deberia
extenderse a la etapa social.

Frecuencia de las reuniones

Yo propondria una frecuencia quincenal. Si las reuniones son breves y se
realizan en el seno de una familia, una vez por semana es la mejor frecuencia
para cultivar las destrezas. Si los participantes tienen que desplazarse desde muy
lejos quiza sélo sea posible reunirse una vez al mes.

Las reuniones pueden realizarse en un dia fijo de la semana y a una hora fija.
Esto es, con diferencia, lo mas eficaz. Cuando el horario de las reuniones se
cambia para adaptarse a las distintas personas el club a menudo acaba



disolviéndose. Al final de cada reunion debe siempre acordarse la fecha de la
siguiente.

Organizador

El éxito y la continuidad de cualquier club depende en gran medida de la
energia y la capacidad del organizador inicial. Esta persona debe tener mucha
energia, capacidad de llevarse bien con la gente y cierta capacidad organizativa.
No es necesario que esta persona sea un gran pensador; ni siquiera es necesario
que entienda muy bien las destrezas de pensamiento. Si hace falta, otra persona
distinta puede organizar el funcionamiento concreto de las reuniones.

Tiene que haber un solo organizador. Hacer rotar la responsabilidad entre
varios organizadores no es eficaz. El organizador puede formar una comision de
apoyo para repartir el trabajo.

Si alguien no se lleva bien con el organizador, puede abandonar el club y
fundar un nuevo club de pensamiento. La discusién y el intercambio de
opiniones son importantes, pero un exceso de politica y de discusién hace que el
club no sea muy eficaz.

Lugar de las reuniones

En general, las reuniones deben realizarse en el hogar de alguno de los
participantes. Ocasionalmente pueden realizarse en algun sitio distinto. El lugar
de reunion puede rotar de casa en casa, en cuyo caso el organizador debe ponerse
de acuerdo con el anfitrion de la siguiente reunion.

Numero de personas

No hay un limite absoluto pero si limites practicos. Seis personas es el
nimero maximo que pueden trabajar como un grupo. Con un numero mayor el
tiempo necesario para oir los resultados individuales (de los ejercicios) es
demasiado grande. Ocho personas pueden trabajar como dos grupos de cuatro
personas cada uno. Con doce habria tres grupos de cuatro o dos grupos de seis.
Doce personas es el limite aproximado para un club. Si hay mas personas, el
club puede dividirse en clubes asociados.

Si alguien falta a tres reuniones seguidas se le expulsa del club (a no ser que



esa persona esté en el hospital o lleve mucho tiempo fuera). Los nuevos
miembros pueden incorporarse al club como invitados durante dos reuniones.
Después, el grupo discute si quiere aceptar a esas personas en el grupo. Hay que
hacerlo en una discusion abierta, no en una votacion secreta.

Libro de actas

Hay que hacer un acta de cada reunion. No tiene que hacerlo necesariamente
el organizador. Puede hacerlo cualquier otro miembro que acepte la tarea. El
acta, que se incorporara al libro de actas, debe tener entre 250 y 500 palabras.

El registro debe incluir la fecha, la hora, la duracién y los asistentes. Hay que
apuntar las destrezas de pensamiento tratadas en la parte de aprendizaje formal
de la reunion. No es necesario apuntar los elementos de pensamiento que se
utilicen directamente para practicar las destrezas. Hay que apuntar los elementos
practicos a los que se aplique mas seriamente el pensamiento. Hay que definir
claramente los problemas o tareas. No es necesario apuntar las etapas de
pensamiento ni los resultados, a no ser que surja alguna idea importante.

Cuando se aplique el pensamiento seriamente a un proyecto o un problema
local, el registro de este pensamiento puede conservarse en un archivo de
proyectos o problemas separado del libro de actas. Es ttil tener un magnetofén a
mano para resumir los resultados de las sesiones «serias» de pensamiento.
Después se pueden tomar notas de lo grabado.

Actividades durante una reunion de un club de pensamiento

A continuacion expongo la estructura de una reunion ideal. Hay que adoptar
esta estructura lo mas fielmente que sea posible. El mayor peligro es que el club
de pensamiento se convierta en una sesion de conversacion o discusion y los
miembros dejen de asistir. Al principio puede no gustar la disciplina de
estructura, pero con el tiempo se acaba percibiendo su valor ya que permite
practicar y disfrutar del pensamiento.

1. Asuntos formales

Lectura del acta de la reunion anterior. Personas que han excusado su
presencia en esta reunion. Presentacion de los invitados. Otras disposiciones



organizativas para el futuro.
Duracion: cinco minutos.

2. Catalogo de tareas de pensamiento

;Sobre qué vamos a pensar?

No es facil encontrar temas para pensar. Los ejercicios que proponemos al
final de la mayor parte de los capitulos de este libro ofrecen algunos temas para
pensar y hay que utilizarlos para practicar la destreza de pensamiento
correspondiente.

En esta primera parte de todas las reuniones los miembros del club proponen
otros temas, tareas, problemas, etc. para pensar. Hay que tomar nota de ellos e
incluirlos en el archivo del catalogo. Se espera que los miembros piensen sobre
estos temas y los anoten entre reunion y reunion. Estos temas pueden ser:

Ejercicios prdcticos: se realizan especificamente para practicar las técnicas
de pensamiento. Recuerda que tiene que haber ejercicios divertidos, que no
todos tienen que ser demasiado serios. Puede haber también temas poco
probables.

Asuntos personales: son problemas, tareas, dificultades, de los miembros del
club (o de amigos de los miembros). Son dificultades de la vida real. Pueden
plantearse como asuntos en tercera persona: «Un amigo mio tiene este
problema...». O directamente: «Tengo este problema...». Si el asunto es muy
urgente o limitado puede tratarse en esa misma reunion en lugar de archivarlo.

Asuntos locales: son asuntos que afectan a la comunidad local. Esto hace que
el pensamiento sea mas pertinente e interesante. Un asunto local puede también
convertirse en un proyecto.

Proyectos: propuestas concretas de proyectos. El pensamiento que se emplea
en los proyectos acaba aplicandose en la practica. Puede tratarse de un proyecto
local: conseguir dinero para obras de caridad, ayudar a nifios desfavorecidos,
protestar contra los dafios infligidos al medio ambiente, etc. Puede haber
propuestas de nuevos proyectos. También se pueden plantear los problemas
nuevos que hayan surgido en el trabajo sobre los proyectos actuales.

Asuntos del mundo: temas importantes de pensamiento que pueden referirse
a asuntos exteriores a la comunidad local: del pais en su conjunto o del mundo.
Esos asuntos pueden ser: el problema de las drogas, el efecto invernadero, el



desempleo, la escasez de viviendas, conflictos especificos, el racismo, la
igualdad de derechos, la prevencién del SIDA, etc.

Duracion: de diez a quince minutos. (Si el tiempo no es suficiente, los temas
pueden escribirse y entregarse después al organizador.)

3. Aprendizaje y practica de destrezas

Esta es la parte mas importante de la reunién. Se trata en ella de aprender una
destreza de este libro o de algtn otro material como el Programa de Pensamiento
CoRT. Los miembros deben tener copias de este libro o del material y leer
individualmente la parte relacionada con la destreza correspondiente. Hay una
breve conversacion para comprobar si se entiende todo lo relativo a la destreza.
Cuando el club tiene miembros jovenes un padre o adulto puede ensefar
directamente la destreza.

Inmediatamente después viene la practica de la destreza. Hay que proponer
ejercicios practicos especificos para cada elemento que se quiera practicar. Los
ejercicios deben realizarse individualmente (normalmente) o en pequefios grupos
en los que se intercambian ideas y se alcanza una conclusion comun al final. Los
ejercicios pueden durar dos, tres o cuatro minutos. Habria que realizar al menos
cinco o seis ejercicios practicos diferentes si fuera posible.

Los ejercicios y la practica del pensamiento son imprescindibles para
aprender las distintas destrezas de pensamiento. El resultado individual o grupal
no es tan importante para el cultivo de la destreza, pero el resultado es
importante como motivacién. Si piensas sobre algo te gusta que alguien escuche
tus conclusiones. La conclusién debe ser lo mas breve posible. Hay que evitar
discutir sobre puntos particulares. En caso contrario la exposicion de las
conclusiones puede ocupar demasiado tiempo. Es mucho mejor hacer cinco
ejercicios practicos con resultados breves que dos ejercicios practicos con
resultados extensos.

Duracion: entre treinta y cuarenta y cinco minutos.

4. Comentario sobre la destreza de pensamiento

Después de aprender y practicar una destreza de pensamiento determinada se
realiza un dialogo sobre dicha destreza. El objetivo de esta discusion es reforzar
el aprendizaje de la destreza.



1. Comprobar que todos hayan entendido la destreza.
2. Discutir la utilidad de la destreza.
3. Examinar la aplicacion de la destreza.

Como he sefialado en otro lugar, estas discusiones siempre deben ser
constructivas: «;Qué podemos sacar de aqui?». La razon es que si se les pide
que busquen los aspectos negativos (por haberles pedido que buscasen tanto los
aspectos positivos como los negativos), los participantes se esforzaran por
hacerlo. Después identificaran con la destreza estos aspectos negativos, lo que,
aunque éstos sean poco importantes, disminuira la utilidad de la destreza. En el
caso del carpintero podemos decir que el corte de una sierra deja el borde mal
acabado, o que un escoplo puede resbalar y herirnos en la mano; pero, en
conjunto, la sierra y el escoplo son herramientas muy utiles.

Duracion: entre diez y quince minutos.

5. Estudio de asuntos personales

Es una ocasion para que los miembros del club de pensamiento pidan a sus
compafieros que piensen diestramente sobre algtn problema o tarea que afecte a
aquéllos. Se puede plantear en tercera persona: «Tengo un amigo con este
problema; o directamente: «Este es mi problema».

Es importante no esperar resultados milagrosos. Yo no esperaria nada
realmente original o util mas del 20 por ciento de las veces.

Es importante que este apartado no dure mas de lo acordado.

El tema puede proceder del «catalogo» de temas o ser un asunto recién
surgido.

La discusiéon del asunto debe incluir el uso de una destreza especifica de
pensamiento y no convertirse en una mera discusion «provechosa» general.

Duracion: de veinte a treinta minutos.

6. Estudio de asuntos locales

El problema o tarea particular puede proceder del catdlogo o puede ser
nuevo. Un asunto local es un asunto que afecta a la comunidad local. Esto



significa que es mas amplio que un asunto de interés individual o familiar pero
menor que un asunto que afecte a la sociedad en general o al pais entero.

Lo importante es la influencia del problema. Esto significa que hay que
considerar cuidadosamente a las personas, los valores y el impacto. Habra
desacuerdos y discusiones.

En este momento solo hay que pensar sobre el problema (o tarea, o disefio)
local. Si los miembros del club deciden que quieren «hacer» algo respecto al
asunto, esta iniciativa se convierte en un proyecto especifico.

Es importante formular claramente la conclusion o el resultado del
pensamiento. Duracion: entre veinte y treinta minutos.

7. Informacion y pensamiento sobre proyectos

El pensamiento que se realiza sobre los proyectos aspira a ser llevado a la
practica.

Como para los clubes de pensamiento la operatividad y la eficacia son muy
importantes, siempre deben estar ocupados en algtn proyecto. De otro modo, la
actividad de pensamiento se puede convertir en mera discusion, argumentacion y
contemplacion.

Al principio hay que elegir proyectos pequefios en los que se pueda llegar a
un resultado. A medida que crezcan la confianza y la destreza, los proyectos
podran ser mas ambiciosos.

Tiene que hacer un archivo para cada proyecto, separado del libro de actas
del club.

Un equipo de proyecto con un jefe de proyecto voluntario y un numero
indeterminado de miembros se ocupa de cada proyecto.

En esta parte de la sesion pueden hacerse varias cosas:

1. Comentar y seleccionar un proyecto.
2. Pensar sobre la realizacion de un proyecto.
3. Informar sobre la marcha del proyecto.

4. Definir nuevas areas de atencion y problemas que hayan surgido y sobre
los que haya que pensar.

No todo el pensamiento sobre el proyecto tiene que realizarse en las



reuniones del club de pensamiento. Los miembros del equipo del proyecto
pueden reunirse en otras ocasiones para pensar mas.

Cuando no haya otros proyectos (y aunque si los haya) el club debera
celebrar una fiesta cada dos meses. Hay que intentar que sea distinta cada vez.
En estas fiestas se invita a personas que no son miembros del club.

Duracion: de treinta a cuarenta y cinco minutos.

8. Asuntos del mundo

En esta parte de la sesién se piensa sobre asuntos importantes. Son asuntos
sobre los cuales el club probablemente no pueda hacer mucho. Es ttil, sin
embargo, pensar algo sobre esos asuntos. Los temas de reflexion pueden ser,
entre otros, la deuda del Tercer Mundo, la quema de bosques tropicales, el
proteccionismo comercial, los refugiados, la conservacion de la energia, la
influencia de la television en la politica, las crisis en la educacion, el deterioro de
las ciudades, etc.

Los temas pueden proceder del catalogo o ser nuevos. Se puede, por
ejemplo, seleccionar un tema del periédico del dia.

Hay que aplicar deliberadamente las técnicas de pensamiento y no limitarse a
charlar e intercambiar opiniones. Esta parte de la sesion puede degenerar
facilmente en una sucesion de opiniones con poco pensamiento.

Duracion: entre veinte y treinta minutos.

9. Asuntos finales

Recapitulacion final de detalles organizativos (por ejemplo, los detalles de la
siguiente reunion). Otros asuntos.

DURACION TOTAL
Las duraciones totales propuestas suman un minimo de 150 minutos (dos
horas y media) y un maximo de 210 minutos (tres horas y media).

Estas duraciones se pueden reducir de los siguientes modos:

1. No es necesario realizar todas las partes en todas las reuniones. Cuando las



reuniones sean breves los contenidos podran alternarse en cada reunion. Por
ejemplo: puede tratarse un asunto local en una reunion y un asunto personal en la
siguiente.

2. La cantidad de tiempo dedicada a cada parte puede reducirse mucho. Las
duraciones propuestas son para las reuniones mas largas. Puede bastar con
dedicar cinco minutos a cada asunto.

La tnica duracién que no hay que reducir es la del tiempo dedicado a
aprender y practicar la destreza de pensamiento. Nunca debe ser inferior a treinta
minutos. El tiempo dedicado al «comentario» puede reducirse o incluso
eliminarse en las reuniones breves.

Por ejemplo: una reunion de una hora constaria de asuntos formales (cinco
minutos), aprendizaje de la destreza de pensamiento (treinta minutos), una
seccion de aplicacion (diez minutos), pensamiento e informacién sobre
proyectos (diez minutos) y recapitulacion.

Es importante establecer de antemano las duraciones y el orden del dia en
lugar de ir decidiéndolo momento a momento. No hay que temer la interrupcion
del pensamiento en cualquier instante aunque se estén discutiendo asuntos
importantes.

MATERIAL

Este libro debe constituir el material basico sobre las destrezas de
pensamiento para los clubes de pensamiento. S6lo hay que tratar una destreza (o
un habito) de pensamiento en cada sesién. De hecho, es mejor dedicar dos
sesiones a cada destreza; y a veces mas en el caso de las destrezas mas
complejas. Después se puede utilizar el Programa de Pensamiento CoRT
completo. También hay otros materiales adicionales.

Cada club debe elaborar su propio «catdlogo» de tareas y proyectos de
pensamiento. Después se puede crear un catalogo maestro en colaboracion con
otros clubes de pensamiento.

Es muy preferible aprender unas pocas herramientas y ser capaz de
utilizarlas eficazmente que leer mucho material. No se trata de entender el
proceso del pensamiento sino de poder utilizar una destreza de pensamiento.

FORMACION



Con el tiempo quiza sea posible organizar una formacién especifica para los
que quieran dirigir clubes de pensamiento.

REGISTRO DE CLUBES DE PENSAMIENTO

Cada club puede funcionar con total independencia como un medio para
aprender y practicar destrezas de pensamiento. Sin embargo, voy a establecer un
registro de los clubes de pensamiento mas eficaces. Los clubes sélo podran
solicitar la inscripcion cuando hayan realizado al menos cinco reuniones
ordinarias. Deben enviarme una copia del libro de actas de estas reuniones y un
breve informe general.

RESUMEN

Los clubes de pensamiento son una estructura formal y dinamica util para
cultivar destrezas de pensamiento y disfrutar del pensamiento como un deporte o
aficion. Se describe el funcionamiento posible de estos clubes. Este tema esta
separado de los demas contenidos de este libro. Los contenidos pueden utilizarse
directamente sin necesidad de hacerlo en un club.
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