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PRÓLOGO 




			 




			Un libro puede hacer referencia a sí mismo. En muchos aspectos, este libro encarna las características del cambio mental que describe. Al principio creía estar escribiendo una clase de libro, pero fui cambiando de parecer y, al final, surgió un libro totalmente diferente. Como ocurre con frecuencia, este cambio se dio de una manera imperceptible, casi inconsciente, pero al final estalló en mi conciencia. El resto surgió con fluidez. 




			Será mejor que me explique. Como muchos académicos que han hecho investigaciones durante décadas, he participado en una amplia red de iniciativas. A lo largo de estos años he estudiado la inteligencia, la creatividad, el liderato, la enseñanza, el aprendizaje, la reforma educativa y la ética, todas desde el punto de vista de la psicología cognitiva. A finales de la década de 1990, un editor de la Harvard Business School Press (HBSP) me preguntó si me gustaría escribir sobre mis ideas para un público empresarial. Tras un leve escepticismo inicial, la invitación me entusiasmó. Acordamos que abordaría cada uno de estos temas centrándome en los problemas propios del mundo empresarial. 




			Durante los años siguientes hice varios intentos de escribir el libro, pero ninguno acababa de ser plenamente satisfactorio. De algún modo, la idea de reformular mis principales ideas para los lectores del Wall Street Journal o de Business Week no me acababa de convencer. Por aquel entonces me encontraba en una etapa diferente de mi propio pensamiento y el equipo editorial de HBSP también había cambiado. Un día, en el otoño de 2001, mientras estaba hablando con Hollis Heimbouch, la directora editorial, surgió una nueva idea. Tal como la recuerdo, la conversación que actuó como catalizador fue más o menos así. Hollis me dijo: «Estás interesado en la influencia que ejercen los líderes en los miembros de sus grupos, y también estás interesado en la educación y en la dificultad de enseñar algo nuevo. ¿Cuál es la conexión? ¿Cuál es el “hilo conductor”?». De repente me vino a la cabeza una idea de la década de 1970 expresada en la frase poco elegante «Dejemos que Nixon sea Nixon». Dije: «Lo que hoy por hoy me interesa, Hollis, es cómo podemos conseguir que la gente cambie de mentalidad en relación con cuestiones importantes». Ella me respondió: «Pues entonces deberías escribir un libro sobre eso». Con esta conversación aparentemente sencilla cambié claramente de dirección y, sin presiones excesivas, pronto nació un nuevo libro. 




			Según el modelo que se desarrolla en las páginas que siguen, ¿cómo concebiría ahora aquel cambio mental? Dicho en pocas palabras, empecé con una idea plasmada en una representación: una serie de ensayos sobre varios temas que ya había tratado, salpicados con ejemplos extraídos del mundo de la empresa en lugar de ejemplos sacados del mundo de la educación (mi área de atención habitual). Al final acabé con una idea totalmente diferente: una reflexión en profundidad sobre la naturaleza del cambio mental con ejemplos extraídos de un abanico de ámbitos deliberadamente amplio. En el libro describo siete palancas diferentes para promover el cambio mental. En el caso del cambio que tuvo lugar mientras escribía este libro, las principales palancas que actuaron son las que llamo resonancia, redescripción representacional y resistencia. También describo seis ámbitos o esferas diferentes del cambio mental; en este caso concreto, el ámbito en el que me he centrado es el de la erudición, un ámbito que destaca el cambio de mentalidad basado en la manipulación de distintos sistemas simbólicos. Confío en que el lector descifre esta simplificación a medida que lea Mentes flexibles. 
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Capítulo 1 




			 




			
LOS CONTENIDOS DE LA MENTE 




			 




			Hablamos constantemente de cambios mentales o de mentalidad. El significado de esta metáfora tan corriente parece clara: tenemos la mente orientada en una dirección, se lleva a cabo alguna operación y, como consecuencia, la mente se orienta en una dirección distinta. Pero por muy clara que pueda parecer esta metáfora a primera vista, el fenómeno del cambio mental es una de las experiencias humanas menos estudiadas y hasta diría que menos comprendidas. 




			¿Qué ocurre cuando cambiamos de mentalidad? ¿Y qué hace falta exactamente para que una persona cambie de mentalidad y empiece a actuar en función de ese cambio? Estas preguntas han atraído mi curiosidad y, aunque he reflexionado sobre ellas como investigador psicológico, me he dado cuenta de que algunos aspectos del cambio mental seguramente seguirán siendo un arte en el futuro inmediato. En las páginas que siguen presentaré mis propias respuestas. 




			Naturalmente, la mentalidad es difícil de cambiar. Pero muchos aspectos de nuestra vida se orientan precisamente a ello: convencer a un colega para que aborde una tarea de otra manera o intentar erradicar uno de nuestros propios prejuicios. Algunos incluso nos dedicamos profesionalmente a cambiar la mentalidad de la gente: el psicoterapeuta que influye en la imagen que un paciente tiene de sí mismo; el enseñante que presenta a sus alumnos nuevas maneras de concebir un tema conocido; el vendedor o el anunciante que convence a los consumidores para que cambien de marca. Casi por definición, los líderes son personas que cambian mentalidades, con independencia de que lideren un país, una empresa u otra organización. Así pues, está claro que en lugar de dar por sentado el fenómeno del cambio mental, nos será útil comprender mejor sus muchos enigmas fascinantes: lo que ocurre exactamente cuando una mente pasa de un estado aparentemente intransigente a un punto de vista radicalmente diferente. 




			Mejor será que exprese desde el principio lo que quiero y no quiero decir cuando uso la expresión «cambio mental». Para empezar, me refiero a unos cambios de mentalidad significativos. En un sentido superficial, nuestra mentalidad cambia a cada momento mientras estamos despiertos y, con toda probabilidad, también mientras dormimos. Nuestra mentalidad también cambia cuando caemos en la senilidad, si bien este cambio no suele ser muy positivo. Reservaré la expresión «cambio mental» para las situaciones donde una persona o un grupo abandonan su manera habitual de concebir una cuestión significativa y, en lo sucesivo, la conciben de otra manera. Por ejemplo, decisiones como leer las secciones del periódico siguiendo un orden diferente o de almorzar al mediodía en lugar de hacerlo a las 13 h no suponen un cambio mental significativo. Pero si siempre he votado a candidatos demócratas y decido que a partir de ahora voy a participar activamente en la campaña del Partido Libertario, o si decido dejar la carrera de derecho para trabajar de pianista en un bar, diría que estos ejemplos reflejan unos cambios de mentalidad significativos. (De acuerdo, siempre habrá el bicho raro para quien cambiar la hora de almorzar represente un cambio de más envergadura que cambiar de carrera.) Se aplica el mismo contraste cuando el agente del cambio mental es otra persona. El enseñante que decide pasar un examen el jueves en lugar del viernes y que, en consecuencia, altera mi programa semanal de estudio, sólo suscitará un cambio pequeño en mi manera de pensar. Pero un enseñante que despierte mi interés por aprender y que, de ese modo, me anime a profundizar en un tema aun después de haber finalizado el curso, influirá en mi mentalidad de una manera más sustancial. 




			Me centraré en los cambios de mentalidad que se dan conscientemente, casi siempre como resultado de unas fuerzas que se pueden identificar (no mediante una manipulación sutil). Examino una serie de agentes que intentaron promover cambios de mentalidad y que lo hicieron de una manera directa y transparente. Mis ejemplos incluyen líderes políticos como la primera ministra Margaret Thatcher, que cambió el rumbo del Reino Unido en la década de 1980; líderes empresariales como John Browne, ahora lord Browne, que cambió las operaciones de BP, el gigante británico de la industria petrolera, en la década de 1990; el biólogo Charles Darwin, que transformó la noción que tenían los científicos (y, con el tiempo, la noción que tenía el gran público) de los orígenes del ser humano; el espía Whittaker Chambers, cuyo tumultuoso cambio de mentalidad alteró el paisaje político estadounidense a principios de la década de 1950; y enseñantes, colegas, psicoterapeutas, amantes y otras personas mucho menos conocidas que cambiaron la mentalidad de quienes estaban a su alrededor. 




			Mi enfoque se centra principalmente en agentes que han tenido éxito en promover el cambio mental, aunque también consideraré intentos fallidos de provocar este cambio por parte de líderes políticos y empresariales, de intelectuales y de otras personas. Salvo de una manera casual, no voy a abordar los cambios producidos por medio de la coacción ni los resultantes del engaño o de la manipulación. Presentaré siete palancas, o factores, del cambio que actúan juntas o por separado para promover o frustrar cambios mentales significativos y mostraré cómo actúan en una variedad de casos concretos. Naturalmente, soy consciente de que estos cambios no siempre son el resultado de las intenciones de sus agentes ni de los deseos de la persona cuya mentalidad ha cambiado; algunos efectos pueden darse a largo plazo o ser indirectos, sutiles, imprevistos y hasta perversos. 




			Los artistas suelen ser los primeros en reconocer terrenos que más adelante son explorados por los estudiosos de una manera más explícita. Precisamente el novelista y ensayista Nicholson Baker nos ofrece un precioso ejemplo de cambio mental y, aún más revelador, también nos ofrece una explicación intuitiva y reflexiva de cómo se pueden producir estos cambios.1 Baker recuerda un viaje que hizo en autobús de Nueva York a la ciudad de Rochester, al norte del Estado. La coincidencia de dos sucesos en aquel viaje le estimuló para reflexionar sobre el proceso del cambio mental. 




			En primer lugar, en una parada del trayecto, el conductor del autobús vio un zapato perdido y preguntó si era de alguien. Al ver que ningún pasajero respondía, el conductor tiró el zapato al cubo de la basura más cercano. Más adelante, un pasajero de aspecto bastante lastimoso le preguntó si había visto el zapato. El conductor le dijo que ya era demasiado tarde y que lo había tirado en las inmediaciones de Binghamton. 




			Baker contrasta la decisión inmediata de tirar el zapato con otra decisión mucho más gradual que, a la larga, desembocó en un cambio de su propia mentalidad. Mientras iba en el autobús, Baker empezó a fantasear sobre la manera de amueblar su apartamento. Concretamente, pensó en una manera muy imaginativa de sentar a la gente: compraría e instalaría en su apartamento varias carretillas elevadoras de color amarillo y varias excavadoras de color naranja. Los visitantes podrían sentarse en unas eslingas que colgarían entre las horquillas de las carretillas o en las cucharas de las excavadoras. Baker se encontraba calculando cuántas carretillas podría aguantar el suelo del piso cuando el desventurado pasajero preguntó en vano sobre el paradero de su zapato. 




			Baker reflexiona sobre lo que ocurrió los cinco años siguientes a la primera vez que imaginó esta exótica forma de amueblar su apartamento: «Ahora veo que, sin darme cuenta, he cambiado de parecer. Ya no quiero vivir en un apartamento amueblado con excavadoras y carretillas elevadoras. En algún momento cambié de parecer de una manera tan irrevocable como el conductor del autobús cuando tiró el zapato derecho de aquel hombre extraño y triste [las cursivas son de Baker]. Pero, en todo ese tiempo, en ningún momento le di vueltas a la idea de las excavadoras ni la puse en duda».2 




			Baker prosigue reflexionando sobre la peculiar naturaleza de estos cambios mentales graduales: cambios como el distanciamiento progresivo de dos amigos, los cambios del gusto artístico o los cambios en las creencias políticas. Según él, estos cambios suelen ser más el resultado de una modificación lenta y casi imperceptible de un punto de vista que la consecuencia de un solo argumento o de una súbita revelación. Además, las llamadas comprensiones súbitas suelen ser algo que señalamos después de que hayan ocurrido, unos relatos adecuados que nos acabamos contando a nosotros mismos y a los demás para explicar el cambio mental. Baker concluye su reflexión con una caracterización que engloba precisamente los tipos de cambio mental que yo mismo intento comprender: «Rechazo el relato del enseñante temido y al mismo tiempo respetado, del libro que impacta como un trueno, de años de riguroso estudio seguidos de una deslumbrante revelación, del peso del arrepentimiento: deseo ver los cambios secuenciales de mentalidad en su verdadera multiplicidad, nudosa, espesa y enredada, con los ribetes de la inteligencia en plena acción, rebosantes de colorido y ondeando al viento».3 




			Desde un punto de vista fenomenológico, Baker expresa muy bien la experiencia que todos hemos tenido en relación con dos variedades del cambio mental: por un lado, tenemos las decisiones aparentemente repentinas, como tirar un zapato por la ventana; por otro, tenemos las decisiones a las que llegamos gradualmente y quizá de una manera imperceptible, como un cambio en nuestros gustos. Creo que Baker tiene razón al afirmar que incluso los cambios que irrumpen de una manera espectacular en la conciencia suelen ocultar otros procesos más sutiles que han ido cuajando durante un largo período de tiempo. Con todo, estos casos personales de cambio mental no son más que una subclase: en muchos casos, hay otros agentes —líderes, enseñantes, personajes de los medios de comunicación— que desempeñan un papel decisivo en la generación de un cambio mental, sea súbito o gradual. 




			Todas estas formas de cambio mental piden una explicación. Lo que es enigmático para el novelista o provocativo para el ensayista puede y debe ser explicado por el científico social. En este libro identifico: 1) la variedad de agentes y medios del cambio mental, 2) los instrumentos que los agentes tienen a su disposición, y 3) los siete factores que determinan si tendrán éxito en su intento de promover un cambio mental. Y también trato de demostrar el poder de mi explicación de carácter cognitivo en comparación con otras explicaciones contrarias, como las basadas en factores biológicos o las que se centran en factores culturales o históricos. 




			Antes de abordar los agentes y los instrumentos concretos que pueden generar un cambio mental, definiré a qué me refiero cuando hablo de lo que ocurre en la «mente». Aunque tanto Nicholson Baker como yo hablamos de cambios mentales, está claro que aquello de lo que escribo (y puede que también aquello de lo que escribe él) supone, en última instancia, cambios de conducta. Los cambios que se producen «dentro de la mente» pueden tener un interés académico, pero si no producen unos cambios de conducta presentes o futuros no nos interesan aquí. 




			Entonces, ¿por qué no hablar simplemente de conducta? ¿Por qué introducir la mente en la discusión? La respuesta es que una de las claves del cambio mental es modificar las «representaciones mentales» de la persona, es decir, la manera concreta en que percibe, codifica, retiene y recupera información. Aquí entramos de lleno en la historia de la psicología y en una manera de concebir la mente humana que nos permitirá responder a la pregunta: ¿qué hace falta para generar un cambio mental? 




			 




			UNA PSICOLOGÍA ABIERTA A LA «CONVERSACIÓN MENTAL» 




			 




			Hace un siglo, en los inicios de la psicología científica, los investigadores se basaban en comunicaciones personales (introspección) y no tenían ningún reparo en hablar de ideas, de pensamientos, de imágenes, de estados de conciencia e incluso de la mente. Por desgracia, el ser humano no es un observador necesariamente preciso de su propia vida mental y las explicaciones introspectivas de la experiencia no satisfacían las estrictas normas científicas. En reacción a esta dependencia excesiva de comunicaciones personales como la de Nicholson Baker, una generación de psicólogos decidió eliminar de su naciente disciplina todo testimonio personal, toda referencia a fenómenos mentales. En lugar de ello, exigía un acento exclusivo en las conductas observables, en los actos que se pudieran ver, registrar y cuantificar de una manera objetiva. Su enfoque, que llegó a ser el predominante en Estados Unidos y en algunos otros países durante medio siglo, recibió el nombre de conductismo. Los principios (y los límites) del conductismo se expresan muy bien en un viejo chiste: Dos conductistas hacen el amor. Luego, el primero le dice al segundo: «Bueno, tú te lo has pasado fenomenal. Pero, dime, ¿cómo me lo he pasado yo?». 




			Fueran cuales fueran sus virtudes, el conductismo se apagó durante la segunda mitad del siglo XX. Hubo varios factores que contribuyeron a ello, pero su principal verdugo fue el ordenador. En las décadas de 1950 y 1960 había quedado claro que los ordenadores eran capaces de resolver problemas complejos. Para hacerlo, necesitaban información —datos— a la que luego aplicaban varias secuencias de operaciones. Además, los ordenadores solían realizar sus cálculos siguiendo métodos similares a los que emplea el ser humano. A medida que se iban acumulando los indicios de que aquellos objetos creados por el hombre podían pensar, parecía absurdo negar la actividad mental de las entidades —los seres humanos— que construían el hardware, creaban el software y configuraban los procesos que seguían estas máquinas. 




			Y así es como se inició la revolución cognitiva.4 Hace cincuenta años, esta corriente intelectual se extendió a diversas disciplinas y dio lugar a un campo interdisciplinario llamado ciencia cognitiva. Rechazando las restricciones del conductismo, los científicos cognitivos vuelven a abordar las preguntas y los conceptos que se tenían por legítimos durante los primeros años de la psicología (y que, por cierto, también lo eran para las grandes filosofías del pasado). Los cognitivistas hablan sin reparos de imágenes, de ideas, de operaciones mentales y de la mente. Para ello suelen recurrir a la terminología informática y al establecimiento de analogías con el ordenador. Por ejemplo, se dice que las personas, al igual que los dispositivos informáticos mecánicos o eléctricos, asimilan información, la procesan de varias maneras y crean diversas representaciones mentales. Es posible describir estas representaciones mentales en inglés (o francés o swahili) normal y corriente, como yo mismo haré con frecuencia. Pero en última instancia es preferible que estas representaciones mentales se puedan describir con la misma precisión que los objetos y las operaciones de un lenguaje de programación. En realidad, un nuevo campo llamado neurociencia cognitiva plantea que, tarde o temprano, estas representaciones mentales serán explicables en términos puramente fisiológicos. Quizá podamos señalar el conjunto de conexiones o redes neurales que representen una imagen, una idea o un concepto concreto y observar directamente los cambios correspondientes. Y si las futuras técnicas de trasplante cerebral o de ingeniería genética llegan a realizar su potencial, incluso puede que seamos capaces de provocar cambios mentales actuando directamente sobre las neuronas o los nucleótidos (hablaré más de esta cuestión en el último capítulo del libro). 




			Para continuar con la presente indagación me apropiaré del lenguaje de la ciencia cognitiva y explicaré cómo cambian, o cómo se cambian, las representaciones mentales. Naturalmente, nuestras representaciones mentales cambian constantemente, aunque de una manera discreta. En realidad, el lector no podría haber avanzado tanto en este primer capítulo si no hubiera realizado unos cambios voluntarios de representación, unos cambios que quizá se reflejen en su comprensión de la historia de la psicología o en su manera de interpretar la frase «cambio mental». Además, a menos que el lector lea obras de sociología por puro placer, cabe suponer que estará leyendo este libro con la esperanza de que sus representaciones mentales del «cambio mental» experimenten más cambios y que esos cambios acaben siéndole útiles en el hogar, en el trabajo o en sus actividades de ocio. 




			Así pues, ¿en qué consisten las representaciones mentales? Lo mejor será empezar con un ejemplo. 




			 




			LAS REPRESENTACIONES MENTALES Y EL PRINCIPIO 80/20 




			 




			Consideremos un cambio mental que muchas personas han experimentado con los años. Desde la más tierna infancia, la mayoría de nosotros hemos actuado bajo el siguiente supuesto: cuando afrontamos una tarea, debemos esforzarnos al máximo y dedicar más o menos el mismo tiempo a cada parte de la misma. Según este principio «50/50», si tenemos que aprender una pieza musical, dominar un nuevo juego o desempeñar algún rol en casa o en el trabajo, debemos distribuir equitativamente nuestro esfuerzo entre los diversos componentes. 




			Consideremos ahora este problema desde otra perspectiva. A principios del siglo pasado, el economista y sociólogo italiano Vilifredo Pareto propuso lo que se conoce como la «regla o principio 80/20». Como explica Richard Koch en un libro encantador, The 80/20 Principle,5 en general podemos realizar la mayor parte de lo que queremos —quizás hasta el 80 %— únicamente con una cantidad relativamente pequeña del esfuerzo previsto, quizá sólo el 20 % (véase la figura 1.1). Es importante elegir con buen criterio dónde vamos a aplicar nuestro esfuerzo y estar atentos a los «puntos de inflexión» que, de repente, puedan colocar un objetivo dentro de nuestro alcance (o más allá de él). A la inversa, debemos evitar la tentación natural de aplicar las mismas cantidades de energía a cada componente de una tarea, un problema, un proyecto o una afición, o prodigar la misma cantidad de atención a cada empleado, a cada amigo o a cada preocupación. 




			¿Por qué razón deberíamos cambiar de mentalidad y, en lugar de actuar siguiendo el principio 50/50, deberíamos seguir el principio de Pareto, que a primera vista parece contrario a la intuición? Veamos algunos casos concretos. Hay estudios que demuestran que, en la mayoría de las empresas, cerca del 80 % de los beneficios proceden del 20 % de los productos. Está claro que lo razonable es dedicar atención y recursos a los productos que son rentables y abandonar los que no lo son. En la mayoría de las empresas, los mejores empleados rinden mucho más de lo que les corresponde; por lo tanto, se debería premiar a estos empleados e intentar reducir el número de empleados improductivos (y poco rentables). Complementando esta noción (y dando la razón a los pesimistas), el 80 % de los problemas de personal suelen tener su origen en un número pequeño de alborotadores que, a menos que sean parientes del jefe, se deberían despedir rápidamente. (En el mundo empresarial estadounidense, esta filosofía ha sido adoptada explícitamente por empresas como GE, que destaca el 20 % de su plantilla que rinde mejor y se deshace del 10 % que no rinde.) La misma proporción se aplica a los clientes: los mejores representan la mayor parte de nuestros éxitos, mientras que la inmensa mayoría de nuestra clientela contribuye poco a nuestro balance final. En relación con casi cualquier producto o proyecto, podemos lograr los objetivos básicos más o menos con una quinta parte del esfuerzo habitual; casi todo el esfuerzo restante se dedica simplemente a alcanzar la perfección o a satisfacer nuestra faceta obsesiva. En cada caso nos debemos preguntar: ¿realmente deseamos esta perfección?, ¿cuáles son los costes en cuanto a posibilidades que tiene dedicar mucha energía a solamente una de muchas empresas posibles? El principio 80/20 también se aplica a muchos otros casos. Según el New York Times, el 20 % de los empleados de los aeropuertos son responsables del 80 % de los errores con los equipajes.6 Respondiendo a esta necesidad, un experto en aviación lamado Michael Cantor ha diseñado una sencilla tarea de percepción que permite «detectar» a los empleados menos aptos. 




			 




			FIGURA 1.1 




			 








				El principio 80/20 
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				De Richard Koch, The 80/20 Principle (Nueva York, Currency/Doubleday, 1998). Reproducido con autorización de Random House. 




			




			 




			A estas alturas, aunque el lector nunca haya oído hablar de este principio, es probable que haya captado su esencia (¡quizás hasta el 80 %!). Puede que algunos lectores ya lo conocieran («Pareto simplemente hablaba de “reducir las pérdidas”») y que para otros represente una manera realmente nueva de contemplar las cosas («Me voy a ver directamente al director de recursos humanos para ver cómo podemos librarnos del 20% de nuestro equipo que está mano sobre mano»). También es probable que algunos se planteen preguntas como: ¿siempre ha de ser 80/20?, ¿cómo saber en qué 20 % nos debemos centrar?, ¿realmente queremos que nuestros pilotos, nuestros cirujanos, nuestros científicos o nuestros artistas apliquen el criterio 80/20? Y los lectores un poco irreverentes quizá se pregunten: «¿Cómo ha podido alguien llamado Koch escribir un libro de 300 páginas sobre el principio 80/20?». La respuesta más rápida y breve es que se trata de un libro muy ameno. 




			En otras palabras, a estas alturas es probable que el lector esté empezando a cambiar sus creencias anteriores y acepte la plausibilidad de la proposición de Pareto, por lo menos en teoría. En cierto sentido, el principio 80/20 parece bastante fácil de formular, captar y asimilar. Quizás el ser humano haya sido diseñado para aprender a plantearse opciones nuevas con facilidad. Pero nada podría estar más lejos de la verdad. Uno de los hábitos más arraigados del pensamiento humano es la creencia de que se debe actuar según el principio 50/50. Deberíamos tratar a todas las personas y a todas las cosas de una manera justa y equitativa y esperar lo mismo de los demás (¡especialmente de nuestros padres!). Deberíamos dedicar la misma cantidad de tiempo a cada persona, a cada cliente, a cada empleado, a cada proyecto y a cada parte de cada proyecto. Los psicólogos evolucionistas llegan hasta el extremo de afirmar que este «principio de equidad» forma parte de la arquitectura mental de nuestra especie. Pero no hay ninguna necesidad de invocar una explicación biológica. Desde la más tierna infancia, la noción de que debemos repartir la atención de una manera equitativa recibe un amplio apoyo cultural: «A ver, niños, vamos a repartir los caramelos para que todos tengáis la misma cantidad». Y es por eso por lo que incluso las personas que desean fervientemente actuar sobre una base distinta del 50/50 —sea 80/20, 60/40 o 99/1— encuentran difícil hacerlo: es muy fácil exponer o propugnar el principio 80/20, pero cambiar de mentalidad y, en lo sucesivo, actuar de acuerdo con él es mucho más difícil. 




			Quizá sea mejor describir el principio 80/20 como un concepto. El ser humano piensa mediante conceptos y nuestra mente está repleta de conceptos de toda índole, algunos tangibles (como el concepto de mobiliario o el concepto de comida) y otros mucho más abstractos (como los conceptos de democracia, gravedad o producto interior bruto). Cuando los conceptos se hacen más familiares también parecen hacerse más concretos y llegamos a pensar en ellos casi como si fueran algo que podemos tocar o degustar. Así pues, a primera vista el principio 80/20 puede parecer abstracto y escurridizo, pero cuando se ha aplicado durante un tiempo y se ha jugado con él en varios contextos, puede llegar a ser totalmente familiar. 




			Además, cuanto más familiar es un concepto, más fácil es pensar en él de diversas maneras. Y esto me lleva a una importante observación: presentar múltiples versiones de un mismo concepto puede ser un método muy poderoso para cambiar la mentalidad de una persona. Hasta ahora, hemos descrito el principio 80/20 mediante palabras y números, dos signos externos (símbolos fácilmente perceptibles que representan conceptos) muy comunes. Pero este principio no tiene por qué limitarse a la simbolización lingüística o numérica, y es la posibilidad de expresión en una variedad de formas simbólicas lo que con frecuencia facilita el cambio mental. Por ejemplo, en la figura 1.1 (pág. 23) se ofrece una representación gráfica del principio 80/20. 




			Consideremos ahora otras tres figuras del libro de Koch. Cada una de estas figuras presenta datos sobre el consumo de cerveza en relación con el principio 80/20 y cada una puede ayudar a expresar la misma idea general al mismo público o a públicos diferentes. La figura 1.2 es una lista ordenada de 100 bebedores de cerveza donde cada bebedor está representado por el número de jarras de cerveza que consume a la semana. Los 20 primeros bebedores consumen cerca de 700 jarras; los 80 restantes consumen 300 y, de éstos, los 20 que menos consumen sólo toman 27 jarras en total. 




			La figura 1.3 es una representación cartesiana del número de jarras consumidas por persona y por semana en relación con el porcentaje acumulado del consumo total de cerveza. Aquí podemos ver tanto el número de jarras consumidas por cada persona (las franjas verticales) como el porcentaje acumulado para cada grupo (la línea que asciende con rapidez por el lado izquierdo del gráfico y que luego se estabiliza poco a poco a lo largo de la parte superior). 




			La figura 1.4, la más simple en casi todos los sentidos, muestra dos gráficos de barra. Esta representación idealizada no contiene información individual sobre los bebedores. Sin embargo, se puede ver de inmediato que un porcentaje relativamente pequeño de personas (el 20 %) consume la mayor parte de la cerveza (cerca del 70 %). 




			Estas distintas maneras de concebir el principio de Pareto nos llevan a la importante observación de que las representaciones mentales tienen tanto un contenido como una forma (o un formato). El contenido es la idea básica que expresa la representación, es decir, lo que los lingüistas llamarían la semántica del mensaje. La forma (o el formato) es el lenguaje, la notación o el sistema de símbolos con que se presenta el contenido.




			 




			FIGURA 1.2 




			 








				El principio 80/20 aplicado a bebedores de cerveza 
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				De Richard Koch, The 80/20 Principle (Nueva York, Currency/Doubleday, 1998). Reproducido con autorización de Random House. 




			




			 




			FIGURA 1.3 




			 








				Principio 80/20: gráfico de distribución de frecuencias de bebedores de cerveza 
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				De Richard Koch, The 80/20 Principle (Nueva York, Currency/Doubleday, 1998). Reproducido con autorización de Random House. 




			




			 




			FIGURA 1.4 




			 








				Proporción cerveza/consumo 
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				De Richard Koch, The 80/20 Principle (Nueva York, Currency/Doubleday, 1998). Reproducido con autorización de Random House. 




			




			 






			Cada una de estas tres maneras de representar la noción 80/20 expresa en esencia el mismo contenido o la misma semántica: en cualquier grupo, un porcentaje relativamente pequeño de personas consume la mayor parte de la cerveza. Sin embargo, los medios gráficos empleados —la forma, el formato o, desde un punto de vista más técnico, la sintaxis— son distintos y, para algunas personas, unos pueden ser más fáciles de interpretar que los otros. Obsérvese que, desde un punto de vista formal, cada uno de estos sistemas gráficos podría denotar cualquier cosa, desde el número de días soleados en Seattle durante el mes de septiembre hasta el ritmo de la pérdida de neuronas en cada década de la vida. Sólo es posible apreciar el significado concreto que intenta representar el autor de un gráfico cuando se le añaden leyendas. 




			Así pues, en esencia se puede expresar el mismo contenido o el mismo significado semántico con distintas formas: palabras, números, listas, gráficos cartesianos o gráficos de barras. De entrada, puede que una persona sólo pueda concebir el principio 80/20 como una proporción numérica (4:1). Sin embargo, con el tiempo se puede llegar a concebir en función de imágenes espaciales, metáforas verbales, estados corporales o incluso pasajes musicales. Otra manera muy eficaz de expresar el principio 80/20 es el empleo de representaciones gráficas con intenciones satíricas (como en la figura 1.5). Por otro lado, se puede usar el mismo sistema lingüístico o gráfico para expresar un número indefinido de significados siempre que se sigan las reglas sintácticas que rigen el sistema concreto de representación y que la rotulación sea adecuada. 




			Quisiera repetir de nuevo que el uso de múltiples versiones de la misma cuestión constituye un método muy poderoso para promover el cambio mental. Pero ¿qué otros factores pueden hacer que una persona cambie de mentalidad y, por ejemplo, abandone el principio 50/50 y empiece a actuar en función del principio 80/20 en diversos ámbitos de la vida? ¿Son los mismos factores que persuadieron a Nicholson Baker de que, después de todo, no quería amueblar su apartamento con carretillas elevadoras y excavadoras? En respuesta a estas preguntas he identificado siete factores —o «palancas del cambio»— que pueden actuar en estos y en todos los casos de cambio mental. 




			 




			FIGURA 1.5 




			 








				Diagrama chapucero 




				 




				Este diagrama muestra el proceso de una «chapuza». Obsérvese que la figura del centro es un círculo con agujeros. La razón es que al hacer una «chapuza» simplificamos las cosas y siempre nos dejamos algo. 
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				G. Robert Michaelis, The Quick & Dirty Official Quick & Dirty Handbook (San Jose, Writer’s Showcase, 2000). Reproducido con autorización. 




			




			 




			Razón 




			 




			El uso de la razón tiene un papel muy destacado en las creencias, sobre todo entre las personas que se tienen por cultas y educadas. Enfocar algo de manera racional supone identificar los factores pertinentes, sopesarlos uno por uno y llegar a una conclusión general. La razón puede suponer el uso de la pura lógica, el empleo de analogías o la creación de taxonomías. Al encontrarse por vez primera con el principio 80/20, una persona guiada por la racionalidad procuraría identificar todas las consideraciones pertinentes y sopesarlas debidamente: este procedimiento le ayudaría a determinar si debe suscribir el principio 80/20 en términos generales o si debe aplicarlo a un caso concreto. Frente a la decisión sobre la manera de amueblar su apartamento, Baker podría haber elaborado una lista de pros y contras antes de llegar a la decisión final. 




			 




			Investigación 




			 




			Complementando el uso del razonamiento se encuentra la recopilación de datos pertinentes. Quienes tienen una formación científica pueden proceder de una manera sistemática, quizás incluso usando pruebas estadísticas para confirmar o refutar tendencias prometedoras. Pero la investigación no tiene por qué ser formal; sólo necesita suponer la identificación de unos casos pertinentes y determinar si justifican un cambio mental. Por ejemplo, un gerente podría investigar si lo que dice el principio 80/20 sobre las cifras de ventas o sobre los empleados negligentes queda confirmado por sus observaciones. Naturalmente, en la medida en que su investigación confirme este principio, más probable será que base en él su conducta y su pensamiento. Baker, el escritor, podría haber investigado de una manera formal o informal los costes de diversos materiales y las opiniones de quienes fueran a visitar su apartamento amueblado. 




			 




			Resonancia 




			 




			La razón y la investigación apelan a los aspectos cognitivos de la mente humana; la resonancia se refiere al componente afectivo. Una opinión, una idea o una perspectiva resuenan en una persona en la medida en que ésta considere que es correcta, que parece encajar en su situación actual y que hace innecesaria cualquier consideración ulterior. Naturalmente, es posible que la resonancia venga después del uso de la razón y/o de la investigación; pero también es posible que se produzca en un nivel inconsciente y que la idea así recibida entre en conflicto con las consideraciones más sobrias de la mente racional. La resonancia suele darse porque sentimos cierta «afinidad» con quien nos transmite una idea y encontramos que esa persona es «de fiar» o nos merece respeto. Puede que Baker hubiera seguido adelante con su proyecto de decoración si el uso de carretillas y excavadoras hubiera suscitado en él alguna resonancia. Si alguien encargado de tomar decisiones en una organización siente que el principio 80/20 constituye un enfoque mejor que un principio 60/40 o 50/50, es probable que lo acabe adoptando. 




			La retórica es un vehículo fundamental para promover el cambio mental y se puede basar en muchos de estos factores: en la mayoría de los casos, funciona mejor cuando se fundamenta en una lógica rigurosa, recurre a investigaciones pertinentes y resuena en un público (quizá con la ayuda de alguno de los otros factores). 




			 




			Redescripciones representacionales 




			 




			El cuarto factor puede sonar muy técnico pero en el fondo es muy sencillo. Un cambio mental es convincente en la medida en que se pueda representar de varias formas diferentes y en la medida en que estas formas se refuercen mutuamente. Antes hemos visto que es posible presentar el principio 80/20 empleando diversos formatos lingüísticos, numéricos y gráficos; también hemos visto que distintas personas pueden desarrollar distintas versiones mentales de la decoración propuesta por Baker. Sobre todo cuando se trata de cuestiones relacionadas con la instrucción —sea en una clase de primaria o en un cursillo para directivos—, la capacidad de expresar la lección deseada en muchos formatos compatibles entre sí es fundamental.7 




			 




			Recursos y recompensas 




			 




			En los casos examinados hasta ahora, las posibilidades de promover un cambio mental se encuentran al alcance de cualquier persona que tenga una mentalidad abierta. Sin embargo, el hecho de que se produzca un cambio mental a veces depende de la posibilidad de contar con unos recursos considerables. Supongamos que un filántropo decide financiar una organización sin ánimo de lucro que está dispuesta a seguir el principio 80/20 en todas sus actividades. Esto podría marcar el punto de inflexión. O supongamos que un decorador de interiores con iniciativa decide dar a Baker todos los materiales que necesita a precio de coste o incluso gratis. En este caso, la oportunidad de redecorar el apartamento con un coste reducido también puede marcar el punto de inflexión. Desde una perspectiva psicológica, la provisión de recursos es un ejemplo de refuerzo positivo. Se premia a las personas que actúan y piensan de una determinada manera. Pero, a la larga, si la nueva manera de pensar no concuerda con otros criterios, como la razón, la resonancia y la investigación, no es probable que se mantenga cuando cesen los recursos. 




			Hay otros dos factores que también influyen en el cambio mental pero de una manera algo distinta de los cinco factores presentados hasta ahora. 




			 




			Sucesos del mundo real 




			 




			A veces se produce un acontecimiento que afecta a muchas personas, no sólo a las que contemplan la posibilidad de un cambio mental. Como ejemplos podemos citar guerras, huracanes, ataques terroristas, depresiones económicas o, en una vertiente más positiva, épocas de paz y prosperidad, la aparición de tratamientos médicos para prevenir enfermedades o alargar la vida, o el ascendiente de un líder, un grupo o un partido político con buena voluntad. También se podrían promulgar leyes basadas en el principio 80/20. Es posible imaginar que se aprobara una ley (en Singapur, por ejemplo) que permitiera o exigiera abonar unas primas especiales a los trabajadores excepcionalmente productivos y reducir el salario de los improductivos. Esta legislación podría hacer que las empresas adoptaran el principio 80/20 incluso en áreas donde hubieran estado siguiendo un método más convencional, del tipo 50/50. Volviendo otra vez a nuestro ejemplo, una depresión económica podría echar por tierra los planes de Baker para renovar el mobiliario de su apartamento, mientras que un largo período de prosperidad podría ponérselo más fácil. (¡Incluso podría comprarse otro piso «experimental»!) 




			 




			Resistencias 




			 




			Los seis factores identificados hasta ahora pueden contribuir al éxito del cambio mental. Sin embargo, presuponer que sólo existen factores facilitadores es poco realista. En el capítulo 3 presentaré la principal paradoja del cambio mental: si bien es fácil y natural que la mentalidad de una persona cambie durante los primeros años de vida, este cambio se va haciendo más difícil a medida que pasan los años. En pocas palabras, la razón es que desarrollamos unos puntos de vista y unas opiniones muy sólidas y resistentes al cambio. Cualquier intento de comprender el cambio mental debe tener en cuenta la fuerza de diversas resistencias. Estas resistencias hacen que para la mayoría de nosotros sea fácil o natural volver al principio 50/50 aun después de que las ventajas del principio 80/20 se hayan expuesto de una manera convincente. Por ejemplo, Baker podría optar por conservar el mobiliario actual de su apartamento por muy melodiosos que puedan ser los cantos de sirena de la razón, las resonancias o las recompensas. Los problemas que plantea una mudanza o la posibilidad de que otras personas o el mismo Baker se puedan sentir decepcionadas por las excavadoras y las carretillas podrían superar el impulso de adquirir el nuevo mobiliario. 




			Ahora ya he presentado los siete factores que desempeñan una función decisiva en los cambios mentales. Cuando examinemos ejemplos concretos de estos cambios, algunos satisfactorios y otros infructuosos, podremos ver el papel preciso de cada uno estos factores. Por ahora me limitaré a decir que es más probable que se produzca un cambio mental cuando los primeros seis factores operan en armonía y las resistencias son relativamente débiles. A la inversa, cuando las resistencias son fuertes y los otros factores no empujan en la misma dirección es improbable que el cambio mental se acabe produciendo. 




			Naturalmente, los cambios mentales se producen en varios niveles de análisis y los siete factores mencionados actúan sobre entidades que van desde una sola persona hasta un país entero. En los capítulos 4 a 9 de este libro examinaré seis esferas o ámbitos en los que se puede producir el cambio mental: 




			 




			1. Cambios a gran escala de grupos heterogéneos o diversos, como la población de un país entero. 




			2. Cambios a gran escala de grupos más homogéneos o uniformes, como una empresa o una universidad. 




			3. Cambios suscitados por obras artísticas, científicas o académicas, como los escritos de Karl Marx o de Sigmund Freud, las teorías de Charles Darwin o de Albert Einstein, o las creaciones artísticas de Martha Graham o de Pablo Picasso. 




			4. Cambios inducidos en contextos de enseñanza formal, como escuelas o seminarios. 




			5. Formas íntimas de cambio mental que afectan a un número pequeño de personas, como los miembros de una familia. 




			6. Cambios de la propia mentalidad, como los experimentados por Nicholson Baker en relación con el mobiliario de su apartamento. 




			 




			A continuación presentaré la terminología básica que usaré a lo largo del libro. 




			 




			CONTENIDOS DE LA MENTE: IDEAS, CONCEPTOS, RELATOS, TEORÍAS, APTITUDES 




			 




			La mayoría de nosotros usamos la palabra idea para denotar cualquier contenido mental, algo que, por lo demás, es totalmente adecuado. Pero como hay muchas clases de ideas, me centraré en cuatro tipos que tienen una importancia especial para el estudio del cambio mental: los conceptos, los relatos, las teorías y las aptitudes. 




			Un concepto, la unidad más elemental, es un término aglutinador que se refiere a cualquier conjunto de entidades estrechamente relacionadas entre sí. Cuando denotamos a todos los animales domésticos que son peludos, tienen cuatro patas y ladran, estamos poniendo de manifiesto nuestro concepto de perro. Hasta los niños pequeños conocen centenares de conceptos —desde automóvil hasta zapato—, aunque puede que no definan los límites entre ellos —por ejemplo, entre «perro» y «gato»— de la misma manera que los adultos. Los adultos también poseen conceptos más abstractos —gravedad, democracia, fotosíntesis, orgullo— que los niños no pueden captar. 




			Los relatos son narraciones que describen sucesos que se extienden en el tiempo. Como mínimo, constan de un personaje principal o protagonista, unas actividades dirigidas a un objetivo, una crisis y una resolución o, por lo menos, un intento de resolución. (En su ensayo sobre el cambio mental, Baker cuenta dos relatos muy breves: el del hombre y su zapato y el del propio autor y su apartamento fantaseado.) El ser humano gusta de oír relatos y también es narrador por naturaleza. Cuando los niños entran en la escuela conocen docenas de relatos que han oído de sus familiares y de los medios de comunicación, o que están basados en sus propias observaciones y experiencias. Y, cuando crecen, llegan a conocer centenares de relatos, aunque puede que estén basados en un número pequeño de tramas o argumentos. (¡Recuérdese que hay sólo seis chistes básicos!) 




			Las teorías son explicaciones relativamente formales de procesos del mundo. Una teoría adopta la forma «X ha ocurrido a causa de A, B, C», «Hay tres tipos de Y que difieren de las siguientes maneras», o «Predigo que o bien ocurrirá Z o bien ocurrirá Y dependiendo de la condición D». El principio de Pareto expresa una teoría sobre la manera de actuar con eficacia en la vida cotidiana. Desde muy corta edad, los niños pequeños desarrollan teorías sobre el funcionamiento de las cosas. También conocerán teorías sostenidas por otras personas de su cultura. Y cuando empiecen el estudio de las disciplinas en la escuela, se encontrarán con teorías formales. De este modo, y por citar sólo un ejemplo, todos los niños de zonas lluviosas desarrollan teorías sobre las tormentas. Al principio pueden pensar que estos fenómenos atmosféricos representan el enfado de sus padres, la ira de los dioses o las maquinaciones de una bruja malvada. Más adelante, al observar el orden predecible de los sucesos, supondrán que el relámpago es la causa del trueno. En la mayoría de los casos, no descubrirán la explicación de las tormentas ni la relación entre el relámpago y el trueno a menos que estudien meteorología en la escuela y aprendan qué son las corrientes de aire, los cambios de temperatura, las cargas eléctricas y las distintas velocidades de la luz y del sonido. 




			El ejemplo de la tormenta ayuda a clarificar la relación entre los tres tipos de contenido que he mencionado hasta ahora. Al principio, un niño puede tener un sólo concepto de tormenta: una amalgama indiferenciada de lluvia, relámpagos y ruidos estruendosos. Más adelante puede desarrollar un relato que le satisfaga: «El dios de la comida está enfadado conmigo porque me he portado mal durante la cena y por eso hace un ruido que me asusta». Este relato puede evolucionar hacia una teoría profana: el relámpago produce una tormenta y la tormenta hace ruido. Un curso de meteorología puede conducir al desarrollo de una teoría más refinada: las tormentas eléctricas entendidas como corrientes de aire que revuelven la humedad y acumulan cargas eléctricas que generan los rayos. 




			Lo que nos lleva a nuestro cuarto y último contenido de la mente: las aptitudes (o prácticas) de las que una persona es capaz. Por naturaleza, los relatos y las teorías tienen un carácter proposicional. Estos relatos o teorías se pueden exponer mediante series de palabras, aunque mentalmente se pueden representar con otros formatos (como una secuencia sin sonido de una película o un vídeo). En cambio, las aptitudes (o prácticas) constan de procedimientos que las personas saben llevar a cabo independientemente de que elijan —o puedan— expresarlas en palabras. Las aptitudes van desde lo trivial (comerse un plátano o atrapar una pelota) hasta lo complejo (tocar una sonata para violín de Bach o resolver ecuaciones diferenciales). Con frecuencia, la soltura en el desempeño de estas aptitudes cambia de una manera gradual, bien como resultado de la práctica, bien por falta de uso. Pero las aptitudes también pueden experimentar unas formas de cambio más drásticas y, cuando ocurre así, nos encontramos de lleno en el terreno del «cambio mental» que aquí se estudia. Por ejemplo, pensemos en un músico experimentado que normalmente aprende una nueva pieza musical empezando desde el principio y dominándola compás a compás. Si como resultado de algunos o de todos los factores que he identificado se convence de que esta pieza se aprende mejor al revés, o dominando primero el principio y el final, o tocando primero la pieza entera sin preocuparse por la precisión, habrá experimentado un cambio mental significativo. (Nota: Las mejoras de carácter más gradual que se producen por medio de la práctica repetitiva también constituyen cambios mentales, pero aquí no nos interesan a causa de su carácter ordinario y previsible.) 




			La relación entre el contenido y la forma se manifiesta de una manera un tanto diferente en el caso de estas prácticas especializadas. No podemos expresar simplemente el contenido —como en el caso del principio 80/20— usando un sistema simbólico y luego mostrar cómo se conserva, aunque ligeramente alterado, cuando se expresa mediante otra forma simbólica. El estado presente de la práctica es tanto su forma como su contenido o, recordando la famosa pregunta del poeta William Butler Yeats, «¿Cómo distinguir entre bailarín y danza?». El contenido y la forma del procedimiento pueden cambiar y cambian, pero en general lo hacen al unísono. También puede ocurrir que el cambio de una práctica tenga efectos en otras prácticas; por ejemplo, si aprendemos a escribir en prosa de una manera nueva, puede que también acabemos hablando (o incluso componiendo música) de otra manera. En este caso, podríamos decir que un cambio concreto de contenido resuena entre varios formatos (o, empleando una expresión más técnica, se «transfiere» de un formato a otro). 




			Nos podríamos preguntar si es posible especificar los contenidos de la mente, es decir, exponer todos los conceptos, los relatos, las teorías y las aptitudes de la mente de un ser humano concreto o, puestos a ello, de toda la humanidad. En cierto sentido, esta pregunta tiene truco. El ser humano crea o construye constantemente nuevas representaciones mentales y, en consecuencia, el contenido de la mente es, por naturaleza, una categoría abierta e infinitamente expansible. Al mismo tiempo, se han dado y se dan intentos serios de detallar y categorizar los principales contenidos mentales: basta con pensar en los diccionarios, las enciclopedias, las páginas amarillas y los «motores» de búsqueda en Internet. En cualquier caso, es indudable que una gran parte del peso cognitivo de nuestra vida descansa en determinados conceptos, relatos, teorías y aptitudes. Consideremos los siguientes ejemplos: 




			 




			• Conceptos habituales: entidad viva/entidad muerta; virtud/vicio; placer/dolor; planta/animal. 


			• Relatos habituales: «chico encuentra chica»; héroe derrotado por un trágico defecto; el triunfo del bien sobre el mal; el regreso del hijo pródigo. 


			• Teorías habituales: quienes se parecen a nosotros son buenos, los demás son malos; si dos sucesos se producen con gran proximidad, el primero es causa del segundo; el más fuerte siempre gana. 


			• Aptitudes habituales: distribuir recursos de forma equitativa; conservar energías de cara a una actuación decisiva; acabar las tareas justo antes de la fecha de entrega. 




		   




			Éstos son los principales tipos de contenidos que alberga la mente humana. Todos poseemos —o si el lector es un mentalista rigurosamente moderno, todos somos— nuestras ideas, nuestros conceptos, nuestros relatos, nuestras teorías y nuestras aptitudes. Los científicos cognitivos se enzarzan en discusiones sobre si nacemos con estos contenidos (usando su jerga, si existen ideas innatas, en cuyo caso todos los seres humanos nacerían sabiendo el principio 50/50), si somos capaces de aprender cualquier idea concebible (en cuyo caso, podríamos diseñar culturas donde el principio 77/23 fuera tan fácil de dominar como los principios 50/50 o 100/0), o si ciertas ideas se aprenden con más facilidad porque estamos más predispuestos a adquirirlas (en cuyo caso sería mucho más fácil aprender el principio 50/50 que el principio 80/20). No lo voy a ocultar: personalmente me decanto por la última hipótesis. La principal tarea de los científicos cognitivos es identificar estas ideas y explicar cómo llegan a surgir. 




			En los capítulos que siguen intentaré demostrar cómo cambian estos tipos de ideas y ver en acción los diversos factores que provocan o frustran un cambio mental significativo. Sin embargo, una vez presentados los principales contenidos de la mente, antes deberemos dirigir nuestra atención a las diversas formas en que se pueden manifestar estos contenidos. 
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