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1
INTRODUCCIÓN: 

LA HUMANIZACIÓN COMO DESAFÍO 
Y OPORTUNIDAD

1.1. Del «progreso tecnológico» al «progreso humano»

Tradicionalmente, el discurso dominante sobre la in-
troducción de nuevas tecnologías y la automatización de 
servicios ha girado en torno a una promesa sencilla: más 
eficiencia, más rapidez, más consistencia y menos costes. 
Ese marco ayuda a explicar por qué las organizaciones 
invierten en inteligencia artificial (IA), robots, chatbots o 
tecnologías inmersivas como la realidad aumentada (RA) 
o la realidad virtual (RV), pero deja abierta una cuestión 
más incómoda: ¿qué sucede cuando esas tecnologías de-
jan de ser meras herramientas y pasan a ocupar una po-
sición central en la prestación del servicio, influyendo en 
cómo las personas atribuyen intención, responsabilidad 
y cuidado? El giro contemporáneo no reside solo en que 
la tecnología desarrolle tareas, sino en que se sitúe en 
el centro del encuentro de servicio como una presencia 
capaz de generar nuevas expectativas y orientar la expe-
riencia (Van Doorn et al., 2017).

En el contexto de las tecnologías inmersivas, este giro 
se intensifica porque la interacción se vive como una 
experiencia inmersiva: el usuario entra en un entorno 
mediado (a menudo híbrido), percibe presencia y cons-
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truye significado a partir de la sensación de estar en otro 
entorno (Flavián et al., 2019b; Orús et al., 2021). Eso 
reconfigura el customer journey (viaje del consumidor): la 
tecnología actúa como escenario que organiza la aten-
ción, la memoria y la emoción, y por ello, humanizar 
en el contexto de las tecnologías inmersivas exige mejo-
rar el control percibido, la comprensión y la seguridad 
subjetiva, no solo «maquillar» la interfaz (Lombard y 
Ditton, 1997).

Este cambio obliga a reformular lo que se entiende 
por humanización. Si «humanizar» se interpreta como 
añadir rasgos antropomórficos superficiales (un nombre 
propio, un rostro, una voz cálida), el término se vuelve 
estrecho y, en ocasiones, engañoso. La teoría psicológica 
del antropomorfismo indica que atribuimos cualidades 
humanas a entidades no humanas mediante procesos 
automáticos en los que intervienen nuestras percepcio-
nes, motivaciones y las señales contextuales (Epley et 
al., 2007). En otras palabras, una apariencia «humana» 
puede activar inferencias sociales, pero esa activación no 
garantiza una experiencia más respetuosa, más segura o 
más justa (Nass y Moon, 2000). En entornos inmersivos, 
por ejemplo, la «presencia» (sentir que estoy ahí) puede 
incrementarse notablemente según el tipo de conteni-
do y el dispositivo, sin que ello implique necesariamente 
comprensión, control o bienestar (Flavián et al., 2019b; 
Orús et al., 2021).

Por eso, resulta más razonable concebir la humaniza-
ción como un criterio tanto normativo como experien-
cial. Normativo, porque permite ordenar decisiones de 
diseño y de gestión (qué se automatiza, con qué límites, 
con qué finalidad); experiencial, porque se evalúa en 
la interacción concreta: cómo la persona vive el control 
percibido, la comprensión de lo que ocurre, la dignidad, 
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la seguridad psicológica y la posibilidad de reparación. 
Desde esta perspectiva, humanizar no equivale a simular 
humanidad, sino a preservar condiciones humanas bási-
cas en un entorno donde la autonomía del usuario po-
dría erosionarse notablemente (Floridi y Sanders, 2004). 
En tecnologías inmersivas, además, la propia integración 
cuerpo-dispositivo (embodiment) convierte la experiencia 
en algo más íntimo y susceptible: cuando el dispositivo se 
integra con los sentidos, aumentan la estimulación senso-
rial, la implicación y, por tanto, la importancia y las impli-
caciones del diseño (Flavián et al., 2019a; 2019b).

Esta distinción es clave porque el servicio automatizado 
incrementa el peso de lo que resulta «invisible», pero que 
percibimos de forma inconsciente. La inteligencia artifi-
cial opera ofreciendo recomendaciones, personalizando 
opciones, filtrando información, calculando riesgos y prio-
rizando opciones, con efectos profundos incluso cuando 
el usuario no percibe la intervención algorítmica. En ese 
terreno, la experiencia humana depende menos del «as-
pecto externo» del sistema y más de su «funcionamiento 
interno»: quién responde cuando falla, qué límites existen, 
qué prácticas de transparencia operativa se aplican y qué 
rutas de derivación hacia la intervención humana están 
disponibles (Belanche et al., 2024). En paralelo, las evi-
dencias en el contexto de la realidad aumentada sugieren 
que buena parte del valor para el consumidor se genera 
a través de mecanismos psicológicos intermedios que me-
joran y simplifican el proceso de decisión: reducción del 
riesgo percibido, aumento del confort y de la confianza en 
la decisión tomada, y mayor satisfacción, lo que termina 
convirtiéndose en un mayor engagement con la plataforma 
o el servicio (Barta et al., 2023a).

Las tecnologías inmersivas añaden un matiz adicio-
nal. Si la inteligencia artificial transforma la experiencia 
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desde lo invisible, la inmersión transforma la experien-
cia desde lo sensible. El objetivo es convertir interaccio-
nes en experiencias: que los usuarios se sientan dentro, 
participen y recuerden (Flavián et al., 2019b). Sin em-
bargo, la intensificación no es neutral: puede enriquecer 
el significado, pero también aumentar la vulnerabilidad 
psicológica, la sobrecarga cognitiva o la captura atencio-
nal cuando el diseño prioriza el engagement por encima 
del control percibido (Lombard y Ditton, 1997). En ex-
periencias inmersivas vinculadas a eventos, por ejemplo, 
se observa la dificultad de los usuarios para focalizar la 
atención en los elementos principales del evento y perci-
bir la autenticidad; además, la gamificación puede ope-
rar como un mecanismo que mitiga parte del problema, 
pero no elimina el reto de fondo (Flavián et al., 2023). 
Por consiguiente, la humanización de la tecnología 
debe abarcar simultáneamente dos frentes: la arquitec-
tura algorítmica (que reorganiza las decisiones tomadas 
de forma inconsciente) y la arquitectura inmersiva (que 
reorganiza la atención, la emoción y la experiencia del 
usuario).

1.2.	 La Industria 4.0 en servicios y la economía 
de la experiencia

La llamada Industria 4.0, entendida como la conver-
gencia de tecnologías inteligentes y conectadas, altera 
la lógica del servicio a través de tres vías principales. En 
primer lugar, estas tecnologías superan las capacidades 
humanas específicas en tareas mecánicas y analíticas, lo 
que desplaza el control de la ejecución al diseño de siste-
mas y a la supervisión de los resultados (Belk et al., 2023). 
En segundo lugar, los clientes no solo «usan» tecnología; 
habitan entornos tecnológicamente mediados, donde 
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la frontera entre canal y experiencia se difumina. Y, en 
tercer lugar, el límite entre lo humano y lo tecnológico 
se vuelve más borroso, no como metáfora futurista, sino 
como hechos cotidianos a través de las interacciones con 
asistentes conversacionales (Belk et al., 2023; Van Doorn 
et al., 2017).

Desde la economía de la experiencia, este contexto 
implica que la competitividad no se decide únicamente 
por la eficiencia operativa, sino por la calidad integral 
de la interacción con el cliente. El customer journey deja 
de ser una secuencia lineal y se convierte en un tejido 
de puntos de contacto que combinan espacios físicos, in-
terfaces digitales y, cada vez más, escenarios inmersivos. 
La evidencia reciente en turismo subraya que las tecno-
logías inmersivas pueden impactar las respuestas cogniti-
vas, emocionales, sensoriales, conductuales y sociales a lo 
largo del journey, creando experiencias híbridas y nuevas 
formas de interacción (Lemon y Verhoef, 2016; Flavián et 
al., 2019b).

En este contexto, conviene destacar que lo inmer-
sivo no puede considerarse un bloque homogéneo. 
En el cuadro 1 (continuo entre realidad-virtualidad), 
se ordenan las principales tecnologías inmersivas (de 
la realidad física a la realidad virtual) y se identifican, 
para cada una, las oportunidades y los riesgos de des-
humanización (pérdida de control percibido, satu-
ración, límites difusos o manipulación oculta). Este 
mapa permite conectar una decisión de diseño (qué 
grado de inmersión se utiliza y en qué momento del 
journey) con un criterio de humanización (autonomía, 
comprensión y seguridad subjetiva).

Además del continuo realidad-virtualidad, conviene 
disponer de un «mapa» equivalente para la inteligen-
cia artificial en la Industria 4.0. La inteligencia artificial 
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no es un bloque homogéneo: según el nivel (mecáni-
co, analítico o emocional), cambia el tipo de valor que 
aporta al customer journey (eficiencia vs. relación) y tam-
bién el tipo de riesgo de deshumanización (pérdida de 
control, opacidad, intrusividad o expectativas irreales). 
El cuadro 2 resume estas diferencias para conectar la 
decisión tecnológica con el criterio de humanización 
(autonomía, comprensión, seguridad y justicia) en cada 
etapa del journey.

Estudios experimentales indican que el tipo de conteni-
do (p. ej., realismo factual en vídeos 360º) y el dispositivo 
empleado (p. ej., cascos de RV frente a smartphones) modu-
lan la presencia, la facilidad de imaginación y el atractivo 
visual; ello, a su vez, condiciona intenciones como la de 
reservar un hotel. La «calidad humana» de la experiencia 
depende más de la integración entre el contenido y el 
dispositivo que del mero uso de tecnologías inmersivas 
(Orús et al., 2021).

A partir de este punto, la humanización trasciende 
la mera retórica y se erige como un principio central 
en el diseño tecnológico: ¿qué momentos del customer 
journey resultan críticos desde una perspectiva humana 
y qué modalidades de mediación tecnológica son tole-
rables y legítimas en cada caso? La automatización pue-
de ser altamente eficaz en tareas repetitivas, pero en si-
tuaciones de vulnerabilidad, conflicto o reparación del 
servicio, la ausencia de intervención humana o la opa-
cidad del sistema deteriora la confianza con rapidez, 
especialmente cuando el usuario ya percibe que «la 
organización» es responsable del comportamiento del 
agente tecnológico (Van Doorn et al., 2017). En expe-
riencias inmersivas, además, la intensificación emocio-
nal puede amplificar tanto los aciertos como los fallos. 
Por ejemplo, un mayor embodiment en una experiencia 
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Tecnología (ejemplo) Definición breve Humanización vs. Deshumanización
Oportunidades (+) y riesgos (–) 

Realidad física 
(ej.: compra en tienda 
física/atención sin 
capas XR).

Experiencia sin 
mediación inmer-
siva, basada en 
percepción directa 
del entorno.

+ Máxima legibilidad del contex-
to y del vínculo interpersonal. 

– Menos apoyo para anticipar 
resultados o comparar opciones.

RA – Realidad 
aumentada 
(ej.: virtual try-on en 
móvil. Pokémon Go).

Capa digital super-
puesta al mundo 
real en tiempo real.

+ Hace visible lo relevante «en 
contexto», reduce incertidumbre 
y facilita decisión informada. 

– Puede aumentar carga cognitiva 
y persuasión opaca.

Realidad pura mixta 
(ej.: espacio físico con 
integración perfecta 
real-virtual).

Integración fluida 
y coherente entre 
mundo real y virtual, 
sin costuras percepti-
bles para el usuario.

+ Continuidad experiencial: 
comprensión y acción sin ruptura 
de atención. 

– Límites difusos real/virtual; 
exige señalización.

Virtualidad 
aumentada 
(ej.: entorno virtual 
principal con «venta-
nas» o elementos del 
mundo real integrados. 
Clase en Microsoft 
Teams en un aula vir-
tual con caras reales).

Entorno mayori-
tariamente virtual 
que incorpora 
componentes reales 
(capturas, vídeo, ob-
jetos físicos) como 
parte de la escena.

+ Aumenta telepresencia y parti-
cipación; mantiene conexión con 
lo real. 

– Riesgo de confusión de señales 
y expectativas (autenticidad); fati-
ga si la mezcla no es coherente.

RM/MR – Realidad 
mixta 
(ej.: objeto 3D anclado 
e interactivo en la 
sala).

Elementos virtuales 
anclados al entorno 
físico con interac-
ción consistente 
(gestos, proximidad, 
manipulación).

+ Interacción más natural (embodi-
ment) y aprendizaje experiencial; 
aumenta el recuerdo. 

– Expectativas irreales o confu-
sión si «promete» más de lo que 
entrega.

RV – Realidad 
virtual 
(ej.: visita 360º con 
visor HMD).

Sustituye el entorno 
físico por uno 
virtual inmersivo. Se 
requiere un visor.

+ Alta presencia para explorar, 
ensayar y comprender escena-
rios; útil para pre-experiencias y 
aprendizaje. 

– Fatiga o malestar (mareo), sa-
turación emocional y pérdida de 
control si no se regula intensidad, 
tiempo y salidas.

Cuadro 1. Continuo realidad-virtualidad y condiciones 
de humanización de las tecnologías inmersivas (XR)

Fuente: Milgram y Kishino (1994); Flavián et al. (2019b)
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Tipo IA en servicios 
Papel desempeñado

Qué aporta al customer 
journey (economía de la 
experiencia)

Oportunidades (+) y riesgos (–) 
en la humanización (si se diseña 
bien vs. mal)

IA mecánica 
(automatización) 
Ejecuta tareas repetiti-
vas y estandarizadas.

Reduce fricción en 
touchpoints operativos 
(confirmaciones, 
check-in/out, tareas ad-
ministrativas), mejora 
consistencia.

+ Libera a empleados para 
momentos más críticos. 

– Trato frío, rigidez y 
escalado humano tardío en 
incidencias.

IA analítica 
(predicción, perso-
nalización) 
Analiza datos para 
recomendar, priorizar, 
decidir o anticipar.

Incrementa relevan-
cia y conveniencia 
(menos esfuerzo de 
búsqueda, mejores 
decisiones) y optimi-
za el recorrido.

+ Competencia percibida 
y «servicio que entiende» 
cuando explica y deja el 
control al usuario. 

– Opacidad («caja negra»), 
sensación de vigilancia y 
clasificación.

IA emocional 
(señales sociales/
afectivas) 
Detecta estados y 
adapta la interacción 
social.

Reduce la ansiedad/
fricción en momen-
tos sensibles; sostiene 
una interacción más 
relacional (acompa-
ñamiento, apoyo).

+ Calidez y apoyo percibidos 
cuando es útil, proporcional 
y con límites. 

– Falsa intimidad, dependen-
cia, expectativas irreales.

IA generativa con-
versacional (GenAI) 
Genera contenido 
dinámico y diálogo 
natural.

Aumenta fluidez y 
continuidad narrativa 
del journey (explica, 
guía, co-crea, resuelve 
dudas).

+ Cercanía si hay límites, 
verificación y derivación a 
humano. 

– Alucinaciones/falsa autori-
dad, confusión de autoría y 
daño reputacional.

Cuadro 2. Tipos de inteligencia artificial en la Industria 4.0 
de servicios: contribución al customer journey, oportunidades 
y riesgos de humanización

Fuente: Belanche et al. (2021a; 2021b); Casaló et al. (2025); Huang y Rust (2018) 
y Huang et al. (2019)

de realidad virtual puede aumentar las emociones po-
sitivas y el engagement, pero también eleva la exigencia 
de coherencia y cuidado en el diseño (Flavián et al., 
2019b).
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1.3.  Enfoque desde el marketing y comportamiento 
del consumidor: percepciones, intención, adopción 
y conducta real

En el proceso de humanización, el punto de vista del 
marketing y del comportamiento del consumidor resulta 
especialmente útil, porque desplaza el foco de lo que la 
tecnología «es» a lo que la tecnología «hace» en la mente 
del usuario. En servicios, la adopción no depende solo de 
la utilidad percibida ni de la facilidad de uso. Depende 
también de las percepciones, las normas y las valoracio-
nes sociales (p. ej., la calidez y la competencia), de las 
experiencias emocionales, de las atribuciones morales y 
de la capacidad de la persona para mantener el control 
percibido en contextos cada vez más automatizados. El 
servicio, en última instancia, es una relación mediada por 
percepciones y expectativas, y cuando el mediador es un 
agente tecnológico con presencia social automatizada, la 
relación se reescribe por completo.

Además, la literatura reciente permite constatar que el 
salto entre la intención y la conducta no puede darse por 
supuesto. La conducta real se consolida cuando el usua-
rio siente que comprende el sistema y puede modular su 
exposición, sus datos y el grado de automatización que 
desea experimentar (Flavián et al., 2022). Esto es espe-
cialmente relevante en tecnologías inmersivas, donde el 
«impacto» inicial puede generar intención, pero la con-
tinuidad depende de si el diseño evita la saturación, la 
fatiga y las tensiones psicológicas asociadas a la intensifi-
cación sensorial (Lombard y Ditton, 1997).

En el contexto del turismo, por ejemplo, el aumento 
de la presencia puede impulsar intenciones, pero su efec-
to suele estar mediado por procesos como la facilidad de 
imaginación y el atractivo visual, y dichos mediadores son 
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sensibles a la combinación entre el contenido y el disposi-
tivo (Orús et al., 2021). A su vez, enriquecer la experien-
cia con estímulos multisensoriales (p. ej., aromas agrada-
bles y congruentes) puede incrementar la estimulación 
sensorial y facilitar la imaginación, reforzando reacciones 
afectivas y conductuales; pero esa misma potencia senso-
rial hace que la congruencia y el «cuidado» del diseño se 
conviertan en aspectos críticos (Flavián et al., 2021).

En paralelo, en el ámbito de la inteligencia artificial y 
la realidad aumentada, emerge otro factor: la ambivalen-
cia. El usuario puede valorar positivamente la personali-
zación y la rapidez, pero también puede sentir intrusión o 
pérdida de autonomía cuando la personalización se basa 
en la captura de datos y en una clasificación opaca. El va-
lor, por tanto, no se explica adecuadamente como suma 
de beneficios; se parece más a un equilibrio dinámico en-
tre beneficios y tensiones. La investigación en realidad 
aumentada (p. ej., filtros de marca) ilustra bien esa doble 
cara: la creatividad, la originalidad y el disfrute pueden 
mejorar la imagen de marca, pero la intrusividad perci-
bida y el reconocimiento publicitario pueden modular 
(debilitar o reforzar) esos efectos (Orús et al., 2026).

En definitiva, la humanización debe desarrollarse 
tomando como referencia el  comportamiento real  del 
usuario y siendo conscientes de que lo que hace y lo que 
mantiene en el tiempo están profundamente condicio-
nados por sus percepciones, por las  intenciones que se 
forman durante la experiencia y por cómo interpreta 
la ambivalencia entre beneficios (p. ej., personalización, 
conveniencia) y costes percibidos (p. ej., intrusividad, 
pérdida de autonomía). Por ello, la humanización debe 
plasmarse a través de variables observables que sustenten 
esa conducta: control percibido, comprensión, confianza, 
confort con la decisión tomada, menor carga cognitiva e 
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intrusividad, autenticidad, atención y bienestar (Punto-
ni et al., 2021). Es en ese conjunto (no en los cambios 
cosméticos antropomórficos) donde se decide si la tec-
nología amplifica el valor humano o, por el contrario, lo 
erosiona.
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2
MARCO CONCEPTUAL PARA ENTENDER 

LA TECNOLOGÍA «CENTRADA EN PERSONAS»

2.1. Tecnología como actor social: presencia social, 
control percibido y «calidez» relacional

¿Por qué la tecnología activa inferencias sociales in-
cluso cuando sabemos que «no hay nadie» detrás? Parte 
de la respuesta radica en que ciertos diseños producen 
señales suficientes para activar expectativas de reciproci-
dad, intencionalidad y orientación hacia la relación con 
el interlocutor. La noción de presencia social automatizada 
captura este fenómeno al describir el grado en que un 
agente tecnológico hace sentir al cliente que está en com-
pañía de otra entidad social durante la experiencia (Van 
Doorn et al., 2017).

En las interacciones con robots o chatbots, esa presencia 
emerge mediante señales conversacionales, corporales y 
de «comprensión», que funcionan como pistas sociales 
que el usuario interpreta automáticamente. Para clarifi-
car estas señales de humanización (especialmente las tres 
más decisivas en los servicios: calidez, competencia y pre-
sencia social) y, a la vez, explicitar sus límites éticos (evitar 
el engaño, la dependencia o la falsa empatía), el cuadro 3 
sintetiza lo que significa cada señal, cómo se implementa 
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en la práctica, los efectos que produce y las «líneas rojas» 
que conviene respetar.

Entre las señales conversacionales, no solo importa el 
ritmo, sino también su cualidad: la rapidez con la que 
el sistema responde (la latencia mínima sugiere interac-
ción y atención), la forma en que gestiona turnos (no in-
terrumpe, no se adelanta al usuario) y los indicativos de 
escucha («entiendo», «de acuerdo», «un momento»). 
También son relevantes la adecuación al contexto o la 
capacidad de «seguir el hilo» y corregir malentendidos 
(Nass y Moon, 2000). Con esta finalidad, el sistema para-
frasea para confirmar («si te he entendido bien, quieres 
cambiar la fecha de entrada, no cancelar»), cuando ve-
rifica datos clave antes de actuar («confirmo: ¿la reserva 
es para el día 12?»), al reconocer un error explícitamen-
te («tienes razón; corrijo»). La personalización lingüís-
tica puede reforzar la sensación de interacción social si 
se usa con prudencia, por ejemplo, recordar preferen-
cias explícitas («prefieres atención por chat») o ajustar 
el registro («si lo prefieres, te lo explico paso a paso»), 
mientras que el exceso de familiaridad también podría 
resultar invasivo.

Las señales corporales cumplen un papel análogo 
cuando el agente tiene una forma física o una repre-
sentación visual. La sincronía de microgestos (asentir al 
confirmar el usuario) y la regulación de la proximidad 
(acercarse para ayudar y alejarse para no invadir) pueden 
producir una sensación de atención y respeto. En inter-
faces no físicas, estas señales se traducen en equivalentes 
visuales, como un avatar que orienta el cuerpo hacia el 
usuario o expresiones faciales moderadas (Belanche et 
al., 2021a).

Por último, las señales de «comprensión» (referencias 
al contexto, memoria de preferencias, consistencia en el 
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Cuadro 3. Señales de humanización (calidez, competencia, presencia 
social) y límites éticos

Señal  (definición) Ejemplos prácticos (diseño) Efectos y límites éticos

Calidez  
(Intención benevolen-
te: «me trata bien»).

Tono respetuoso; valida 
emociones («entien-
do…»); disculpa y repa-
ra; ofrece opciones.

Efecto: Mejora confianza 
y valor emocional.  
Límite: Evitar falsa 
empatía.

Competencia  
(Capacidad percibida: 
«resuelve bien»).

Respuestas correctas; 
pasos claros; confirma 
datos; resume; segui-
miento del caso.

Efecto: Mejora valor fun-
cional y credibilidad.  
Límite: Declarar incerti-
dumbre; no inventar.

Presencia social 
(ASP)
(Sensación de «estar 
con alguien»).

Turnos naturales; señales 
de escucha («déjame 
revisar»); memoria útil; 
continuidad del hilo.

Efecto: Reduce fricción/
ansiedad y aumenta 
engagement. 
Límite: No simular 
conciencia ni relación 
personal.

Autonomía 
del agente 
(Percepción de iniciati-
va/acción propia).

Proactividad moderada; 
recordatorios; ejecutar 
solo con confirmación; 
opción «solo sugeren-
cias».

Efecto: Mejora fluidez 
del journey. 
Límite: Consentimiento, 
control y reversibilidad.

Apariencia huma-
na/antropomor-
fismo  
(Parecido a humanos: 
cara/voz/nombre).

Voz natural; avatar; nom-
bre propio; microexpre-
siones; «personalidad» 
consistente.

Efecto: Puede aumentar 
cercanía y expectativas.  
Límite: Evitar «falsa 
humanidad».

Fuente: Belanche et al. (2020a; 2020b; 2021a) y Puntoni et al. (2021)

seguimiento del caso) suelen ser las más determinantes 
para que se perciba la presencia social. Recordar el moti-
vo de contacto o evitar que el usuario repita información 
refuerza el valor de la interacción. Sin embargo, la pre-
sencia por sí sola no garantiza la humanización. Puede 
suavizar la interacción, pero también generar expectati-
vas de apoyo y responsabilidad que el sistema no está en 
condiciones de cumplir cuando surge un problema rele-
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vante. En este sentido, conviene destacar que humanizar 
no es maximizar la cercanía, sino diseñarla sin erosionar 
el control percibido.

En tecnologías inmersivas, esta dinámica se intensi-
fica porque la presencia no es solo social, sino también 
espacial y corporal. La literatura sobre presencia definió 
tempranamente el concepto como la sensación de «es-
tar allí», un estado en el que la mediación tecnológica 
se vuelve psicológicamente «transparente» (Lombard y 
Ditton, 1997). En ese estado, el juicio del usuario deja de 
basarse únicamente en la información y pasa a depender 
de la coherencia sensorial, de la facilidad de imaginación 
y de la congruencia con las expectativas. Para aclarar es-
tos mecanismos «experienciales» que median la humani-
zación en tecnologías inmersivas (y explican por qué una 
experiencia puede resultar más comprensible y valiosa o, 
por el contrario, más intrusiva y exigente), el cuadro 4 
sintetiza los principales procesos psicológicos activados 
(presencia, embodiment, telepresencia, facilidad de imagi-
nación e inmersión multisensorial), indicando cómo se 
incrementan y qué riesgos conviene prevenir. El resulta-
do es que las experiencias inmersivas facilitan el apren-
dizaje, la empatía y la memoria; pero también elevan el 
coste del fallo o de la incoherencia, porque lo vivido «pa-
rece» más real.

2.2. Humanización tecnológica: dignidad, autonomía, 
control, seguridad y justicia percibida

Si se pretende situar a las personas en el centro, no 
basta con registrar si utilizan la tecnología; es necesario 
un marco que valore cómo ésta afecta a la dignidad, al 
control y al bienestar de quienes la usan. La satisfacción 
o la intención de uso aportan información valiosa, pero 
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Cuadro 4. Mecanismos psicológicos en tecnologías inmersivas que 
activan o desactivan la humanización

Mecanismo (definición)
Cómo se incrementa en XR 
(beneficios)

Riesgos asociados

Presencia (sensación de 
«estar ahí» en el entorno 
mediado).

Inmersión alta, cohe-
rencia audiovisual, baja 
latencia, interacción 
fluida (más comprensión, 
vividez, aprendizaje 
experiencial).

Manipulación emocio-
nal si no hay control; 
malestar/mareo; 
expectativas irreales.

Embodiment / Encarna-
ción (sentir el cuerpo/ac-
ción «dentro» del entorno 
o avatar).

Seguimiento de manos/
cuerpo, perspectiva 1.ª 
persona (más control, 
engagement, confianza 
en la interacción).

Fatiga física/mental; 
presión social a expo-
nerse; efectos de identi-
dad/autoimagen.

Telepresencia (sensación 
de «estar con otros» o 
«allí» a distancia).

Avatares expresivos, 
audio espacial, interac-
ción en tiempo real, 
espacios compartidos 
(más conexión social).

Engaño/imperso-
nación; aislamiento 
si sustituye vínculos; 
frustración por señales 
sociales pobres.

Facilidad de imagi-
nación (cómo de fácil 
es imaginarse usando/
visitando algo).

Visualización realista 
(3D/360º), pruebas vir-
tuales (menos incertidum-
bre, mejores decisiones, 
menos arrepentimiento).

«Efecto demo»: de-
cepción si la realidad 
no coincide; compras 
impulsivas por exceso 
de confianza.

Inmersión multisenso-
rial (activación de varios 
sentidos: sonido/olor/
háptica).

Audio espacial, háptica, 
estímulos congruentes 
con el contenido (más 
memoria, emoción, sensa-
ción de realismo).

Sobrecarga sensorial; 
intrusividad; rechazo 
si hay incongruencia 
o falta de consenti-
miento.

Fuente: Barta et al. (2023a; 2024b); Orús et al. (2017; 2021); Ruusunen et al. 
(2023) y Witmer et al. (1998)

no basta para juzgar si la experiencia protege condicio-
nes humanas básicas, como la dignidad, la autonomía y la 
seguridad. La dignidad se aprecia en detalles concretos: 
si el usuario se siente tratado como un fin y no como un 
medio; si percibe que puede comprender lo que ocurre y 
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cuestionarlo; y si el sistema reconoce su vulnerabilidad en 
lugar de explotarla. La autonomía depende del margen 
real de elección, de la posibilidad de desactivar la perso-
nalización y de la existencia de una salida clara cuando el 
sistema se equivoca (Shneiderman, 2020).

El control percibido es más que una preferencia: es 
un mecanismo de protección. Cuando el usuario siente 
control, tolera mejor la incertidumbre y disminuye la 
probabilidad de atribuir intención manipuladora a la or-
ganización. Cuando el control se pierde, la experiencia 
puede deteriorarse incluso si el funcionamiento «objeti-
vo» del sistema es adecuado. Esa es una de las paradojas 
del servicio automatizado: el rendimiento no basta si no 
es comprensible para el usuario y puede ajustarse a sus 
necesidades (Shneiderman, 2020).

La justicia percibida resulta crítica si la tecnología de-
cide o recomienda. En sistemas de inteligencia artificial, 
el usuario puede experimentar injusticia no solo en el re-
sultado, sino también por la opacidad del proceso. Y la 
opacidad no es un problema menor en estos casos. Por 
ello, la explicabilidad práctica (no necesariamente técni-
ca) y la transparencia operativa se convierten en condi-
ciones fundamentales para que el usuario mantenga una 
relación sostenible con el sistema (Guidotti et al., 2019). 
La clave está en lo práctico: explicar lo suficiente para 
generar confianza sin generar complejidad.

En las tecnologías inmersivas, la dimensión de seguri-
dad también adquiere un componente corporal y aten-
cional. Un entorno que intensifica los estímulos sin per-
mitir modular su intensidad puede provocar malestar, 
fatiga o saturación. Si la experiencia está diseñada para 
captar la atención, la autonomía se erosiona, aunque el 
usuario «elija» entrar. En este punto, la humanización 
también requiere establecer límites, pausas, ritmos y op-
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ciones de salida comprensibles (Guy, Normand, Jeunet-
Kelway y Moreau, 2023).

2.3. Confianza y riesgo: cómo se forman (y rompen) 
en interacciones con IA, robots y tecnologías 
inmersivas

La confianza en servicios tecnológicamente mediados 
no se genera solo con promesas, sino también con con-
sistencia, transparencia útil y responsabilidad visible. En 
sistemas automatizados, el usuario tiende a concentrar la 
responsabilidad en la empresa, incluso cuando el agen-
te es un robot o un chatbot, lo que implica que el fallo 
se interpreta como un fallo institucional, no meramente 
técnico (Van Doorn et al., 2017). Esta concentración de 
responsabilidad hace que la reparación sea determinan-
te. En estos casos, no basta con compensar; hay que de-
mostrar aprendizaje.

El riesgo, en consecuencia, se vuelve multidimensio-
nal. Incluye riesgo funcional (que el sistema falle), pero 
también riesgo moral (que la empresa use datos de ma-
nera intrusiva), riesgo social (ser observado o evaluado) 
y riesgo psicológico (sentirse reemplazado, alienado o 
instrumentalizado). La literatura sobre tensiones psicoló-
gicas en experiencias con inteligencia artificial propone 
que parte del valor radica en aliviar las contradicciones 
vividas por el consumidor, como sentirse comprendido 
en lugar de malinterpretado, empoderado en lugar de 
reemplazado, conectado en lugar de alienado (Belanche 
et al., 2024; Flavián et al., 2024a). Para operacionalizar 
estas tensiones, y conectarlas con decisiones concretas de 
diseño y gestión del servicio, el cuadro 5 resume cómo las 
percibe el usuario, qué mejoras suele prometer la inteli-
gencia artificial y cómo podrían humanizarse.
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Esta formulación es útil porque no interpreta el recha-
zo o la incomodidad como una simple fobia a la tecno-
logía. En lugar de atribuirlo a una actitud irracional del 
usuario, sitúa el foco en cómo se diseña la relación: qué 
señales de respeto y cuidado transmite el sistema, cuánto 
control percibido deja a la persona y en qué medida la 
interacción reduce o intensifica tensiones como sentirse 
sustituido, vigilado o malinterpretado.

En este contexto, conviene destacar la importancia 
de un fenómeno adicional: la aversión algorítmica. Tras 
varios errores, las personas pueden rechazar el uso de al-
goritmos incluso si su rendimiento es superior al huma-
no, ya que el error algorítmico se percibe como menos 
tolerable o menos perdonable (Dietvorst et al., 2015). En 
servicios, esta dinámica sugiere que la confianza es más 
frágil cuando la tecnología aparece como autoridad deci-
sional sin posibilidad de apelación o sin una explicación 
suficiente.

En tecnologías inmersivas, el riesgo se intensifica 
cuando la presencia incrementa el realismo psicológico. 
Un fallo o una incoherencia puede generar una frustra-
ción más intensa, precisamente porque el usuario se sen-
tía «dentro» de la experiencia. Y si el entorno incorpora 
estrategias persuasivas difíciles de reconocer, el usuario 
puede sentirse manipulado, lo que acentúa la pérdida de 
confianza (Madary y Metzinger, 2016).

2.4. Customer journey híbrido: integración de canales 
físicos, digitales e inmersivos

Si el recorrido del consumidor es el espacio donde 
se materializa el valor, entonces su hibridación plantea 
un reto: cómo asegurar la continuidad sin convertir la 
transición entre canales en una pérdida de control. La 
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Cuadro 5. Tensiones psicológicas en experiencias con IA: 
mejoras del servicio y claves para la humanización

Tensión psicológica
(percepción del 
usuario)

Mejora del servicio Claves para la humanización

Captura
(«me empuja»).

Personalización proactiva; 
recomendaciones en tiem-
po real; optimización de 
tiempos y conversiones.

Diseñar autonomía: 
opción «solo sugerencias», 
límites de frecuencia, 
pausa/salir visible.

Clasificación
(«me están vigilan-
do»).

Predicción de prefe-
rencias; segmentación; 
detección de necesidades; 
prevención de fraude o 
riesgos.

Diseñar transparencia y 
justicia: «por qué esto», 
datos mínimos, controles 
de privacidad compren-
sibles.

Delegación
(«decide por mí»).

Automatización de tareas 
y decisiones; resolución 
rápida; ejecución de accio-
nes (cambios, reembolsos, 
reservas).

Diseñar control y reversibi-
lidad: confirmación antes 
de ejecutar, «deshacer», 
historial, escalado humano 
claro.

Social
(«no me entiende»).

Interfaces conversaciona-
les; memoria de contexto; 
lenguaje natural; continui-
dad del caso.

Diseñar presencia sin 
engaño: señales breves de 
escucha, continuidad útil; 
disclosure de IA; evitar falsa 
empatía.

Incertidumbre 
(«¿será correcto?»).

Respuestas rápidas; 
síntesis; asistencia 24/7; 
reducción del esfuerzo 
cognitivo.

Diseñar humildad episte-
mológica: reconocer lími-
tes, pedir verificación en 
decisiones críticas, alertas 
ante baja confianza.

Fuente: Dietvorst et al. (2015); Flavián et al. (2024a) y Puntoni et al. (2021)

lógica híbrida no consiste solo en sumar canales, sino en 
coordinar el recorrido con criterio: definir qué conviene 
automatizar, en qué puntos es preferible la interacción 
humana, cuándo la inmersión puede funcionar como 
preexperiencia y cuándo resulta mejor mantener una co-
municación sobria y directa (Flavián et al., 2024a).
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La literatura sobre la experiencia del cliente enfatiza 
que el valor emerge a lo largo del recorrido, no en un 
punto aislado (Lemon y Verhoef, 2016). En el contexto 
actual, esa afirmación implica que una organización pue-
de diseñar un excelente touchpoint inmersivo y, aun así, 
fracasar si el resto del journey es opaco o la reparación de 
fallos está mal diseñada. Del mismo modo, puede tener 
un chatbot competente y perder confianza si el usuario no 
distingue cuándo interactúa con inteligencia artificial y 
cuándo con humanos, o si no existe un canal claro de 
reclamación (Tax, Brown, y Chandrashekaran, 1998).

2.5. 	Valor experiencial ampliado: utilidad, emoción, 
significado, pertenencia y bienestar

El valor, en servicios, se ha entendido tradicionalmen-
te como equilibrio entre beneficios funcionales y sacrifi-
cios. Sin embargo, en experiencias mediadas por inteli-
gencia artificial y tecnologías inmersivas, esa definición 
resulta insuficiente. El usuario no solo evalúa la utilidad; 
también evalúa la pertenencia, el significado, la autenti-
cidad y el bienestar. En el metaverso y en la virtualización 
de eventos, se ha constatado que la gamificación y el dise-
ño de la experiencia pueden generar valor, pero también 
abrir una «cara oscura» vinculada a expectativas infladas, 
frustración o efectos no deseados en el bienestar psicoló-
gico (Flavián et al., 2023; Puntoni et al., 2021).

Esa ampliación del valor obliga a reformular la pre-
gunta central: ¿cuándo la tecnología mejora la vida del 
usuario y cuándo solo intensifica la interacción sin apor-
tar significado? Si el objetivo es humanizar, la respuesta 
debería priorizar experiencias que permitan a la persona 
mantener el control, comprender lo que sucede y extraer 
un valor que no se reduzca a minimizar la fricción.
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3
INTELIGENCIA ARTIFICIAL EN SERVICIOS:

DE LA EFICIENCIA A LA RELACIÓN

3.1. 	La inteligencia artificial como infraestructura 
invisible del servicio: recomendación, 
personalización y toma de decisiones

La inteligencia artificial opera a menudo como infraes-
tructura «invisible» del servicio. No se presenta como una 
«opción» ni como un «canal», sino como una capa que 
ordena opciones, prioriza información y sugiere decisio-
nes. Esa invisibilidad tiene una ventaja evidente: reduce 
la fricción. Pero también introduce un dilema de huma-
nización: cuanto menos visible es la mediación algorítmi-
ca, más difícil resulta para el usuario entender cómo se 
toman las decisiones y qué capacidad tiene para influir, 
corregir o rechazar los resultados.

En el contexto de los servicios, este dilema se ha in-
tensificado debido a dos tendencias convergentes. Por 
un lado, el uso cada vez mayor de sistemas que persona-
lizan y recomiendan en tiempo real, con una capacidad 
creciente para inferir preferencias. Por otro lado, la nor-
malización de interfaces conversacionales que convier-
ten la recomendación en diálogo aumenta la presencia 
social automatizada y, en consecuencia, la probabilidad 
de que el usuario atribuya intención al sistema. Este pro-



34

ceso puede enriquecer la experiencia, pero también ele-
var el riesgo de intrusividad cuando la personalización 
se percibe como una vigilancia o una clasificación opaca 
(Belanche et al., 2024).

Desde la perspectiva de la humanización, la cues-
tión no es solo si la inteligencia artificial mejora los 
indicadores de servicio (velocidad, consistencia, preci-
sión), sino también si está diseñada e implementada de 
modo que preserve el control percibido y la capacidad 
de decisión del usuario. En esa línea, resulta relevante 
el marco de responsabilidad digital corporativa como 
conjunto de prácticas para gestionar de manera res-
ponsable las tecnologías digitales, integrando privaci-
dad, equidad, seguridad y rendición de cuentas en las 
decisiones de diseño e implementación (Wirtz et al., 
2023). La conclusión es clara: la confianza no se cons-
truye solo con mejores resultados; se construye cuando 
la organización demuestra, mediante mecanismos ve-
rificables, que utiliza la inteligencia artificial de forma 
responsable.

3.2. 	La inteligencia artificial generativa como «motor 
creativo» de experiencias: contenido, lenguaje y 
adaptación contextual

La inteligencia artificial generativa introduce un 
cambio cualitativo: no solo predice o clasifica, sino que 
también produce contenido nuevo. El lenguaje, el tono 
y la capacidad de sostener una conversación natural 
incrementan la sensación de interacción social y, con 
ello, el potencial de vínculo, de persuasión y de guía a 
lo largo del journey. Sin embargo, cuanto más «natural» 
es la generación, más se difuminan la autoría y la ren-
dición de cuentas: crece el dilema de la autenticidad y 
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la transparencia (Dwivedi et al., 2023b). Cuando el sis-
tema genera contenido, la atribución de la autoría se 
vuelve central (resulta clave saber si el mensaje provie-
ne de una persona, de la organización o de un modelo 
generativo), porque esa diferencia afecta expectativas, 
responsabilidad y confianza. Y si el usuario no puede dis-
tinguir lo sintético de lo humano cuando esa distinción 
importa, la experiencia puede resultar persuasiva, pero 
sin ofrecer la transparencia necesaria.

En la lógica de la humanización, por tanto, el crite-
rio no debería ser maximizar la fluidez, sino asegurar 
fluidez con límites mediante tres mecanismos prácti-
cos: (1) etiquetado cuando corresponda (p. ej., indicar 
de forma visible que el mensaje o la voz son generados 
de forma sintética, y señalar cuándo se están usando da-
tos para personalizar); (2) comunicación de capacida-
des y límites (p. ej., qué puede y qué no puede hacer el 
sistema, en qué condiciones puede equivocarse y qué 
fuentes utiliza o no utiliza); y (3) rutas claras de deriva-
ción a humano en momentos críticos (p. ej., botones o 
comandos para «hablar con un agente», escalado auto-
mático ante quejas, pagos, decisiones sensibles o señales 
de frustración). Estas exigencias conectan con la idea de 
transparencia operativa como condición para el control 
percibido y la confianza. También se alinean con están-
dares emergentes de gestión responsable. Por ejemplo, la 
norma ISO/IEC 42001:2023 propone un sistema de ges-
tión de la inteligencia artificial orientado a la gestión res-
ponsable (International Organization for Standardization, 
2023). El riesgo, por supuesto, es convertir la gestión res-
ponsable en burocracia. Pero la alternativa (innovación 
sin una gestión responsable) suele conllevar un coste 
reputacional y social creciente.
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3.3. 	La paradoja de la personalización: precisión frente 
a intrusividad

La personalización suele presentarse como una mejo-
ra obvia del servicio: reduce el esfuerzo cognitivo, acorta 
el tiempo de búsqueda y convierte la abundancia de op-
ciones en un itinerario manejable. Sin embargo, cuanto 
más precisa es la personalización, más probable es que 
active una segunda lectura, menos cómoda: «¿Cómo sa-
ben esto de mí?». En ese punto, el beneficio funcional 
puede coexistir con una tensión psicológica difícil de 
compensar con una mayor eficiencia. Esta tensión puede 
formularse como una paradoja: la personalización incre-
menta la relevancia y la satisfacción, pero también puede 
convertirse en una señal de vigilancia o manipulación, es-
pecialmente cuando el sistema no ofrece un marco claro 
respecto al tipo de datos utilizado, la finalidad buscada y 
los límites establecidos.

El problema se agrava cuando la personalización deja 
de limitarse a la oferta y alcanza la dimensión relacional y 
expresiva del encuentro (tono, lenguaje, gestos y señales 
de intención). La inteligencia artificial generativa puede 
adaptar el tono, la estructura del mensaje, el estilo per-
suasivo o incluso la «personalidad» del agente. Esa adap-
tación puede considerarse parte de una atención más 
personalizada, pero también podría interpretarse como 
una intrusión, porque parece ajustarse a la psicología del 
cliente en lugar de a sus preferencias declaradas. La teo-
ría del antropomorfismo ayuda a explicar por qué esta 
frontera es tan delicada: en situaciones de incertidumbre 
o vulnerabilidad, la atribución de mente a un agente no 
humano se vuelve más probable, y la interacción parece 
«más humana» precisamente cuando el usuario necesita 
más protección, no más persuasión (Epley et al., 2007).



37

En el contexto de las tecnologías inmersivas, la pa-
radoja adquiere una intensidad particularmente nota-
ble. No se trata solo de datos de navegación o de clics: 
pueden capturarse movimientos, orientación corporal, 
atención, patrones de interacción espacial y señales con-
ductuales finas que, combinadas, generan una huella ín-
tima incluso cuando el usuario no la percibe como tal 
(Dwivedi et al., 2023a). Desde esta perspectiva, el dile-
ma deja de ser abstracto. La personalización puede ser 
útil, pero también puede convertirse en una forma de 
sobreexposición. El ejemplo de los filtros de realidad 
aumentada es sugerente: incluso cuando la creatividad 
mejora los resultados de marca, la intrusividad y el re-
conocimiento publicitario pueden moderar los efectos 
y activar la resistencia (Orús et al., 2026). La conclusión 
es que el éxito experiencial no depende solo de «acertar 
más», sino de acertar sin invadir.

Desde una perspectiva de humanización del servicio, el 
objetivo no es eliminar la personalización, sino reformular-
la de manera que no sustituya la decisión del usuario, sino 
que la apoye: el usuario debería poder decidir el nivel de 
personalización, entender qué se está ajustando y con qué 
datos, y corregir o desactivar esas adaptaciones cuando lo 
considere oportuno. En algunos casos, ofrecer una opción 
explícita de menor personalización, o incluso una ex-
periencia deliberadamente genérica, puede funcionar 
como señal de respeto. En otros casos, puede bastar con 
permitir que el usuario ajuste la dimensión personali-
zada (contenido, ritmo, canal, nivel de proactividad), 
manteniendo el control percibido y reduciendo la resis-
tencia psicológica o la reactancia. En última instancia, 
el equilibrio «precisión-intrusividad» es menos un pro-
blema técnico que un problema relacional: se resuelve 
cuando el usuario comprende, elige y puede corregir.



38

3.4. Transparencia: explicabilidad, comunicación 
y expectativas realistas

Con frecuencia, la transparencia en inteligencia arti-
ficial se aborda como un problema de interpretabilidad 
técnica, es decir, como el esfuerzo por abrir la «caja ne-
gra» del modelo y explicar, al menos de forma aproxima-
da, cómo llega a una recomendación o a una decisión. 
Sin embargo, en el ámbito de los servicios, la dimensión 
más relevante de la transparencia es la que permite al 
usuario ajustar su nivel de confianza y mantener el con-
trol percibido. El usuario no necesita saber qué hace el 
sistema, qué no hace, qué datos utiliza, qué consecuen-
cias tiene su interacción y qué vías de corrección y re-
clamación existen si el resultado es inadecuado. Dicho 
de otro modo, la explicabilidad práctica se parece más a 
una conversación honesta que a un informe de ingenie-
ría (Parasuraman et al., 2000).

La literatura ha propuesto avanzar desde «cajas ne-
gras» hacia «cajas de cristal», es decir, sistemas que 
ofrezcan una visibilidad razonable sobre cómo reco-
miendan y deciden, con implicaciones directas para 
la confianza y la adopción (Rai, 2020). Asimismo, re-
visiones de orientación más computacional subrayan 
que la falta de explicaciones no es solo una limitación 
funcional; también plantea un problema ético, pues 
dificulta que el usuario evalúe, cuestione y discuta las 
decisiones automatizadas (Guidotti et al., 2019). En 
un marco de humanización, ambos argumentos con-
vergen en una misma idea: la transparencia no es un 
«extra» informativo, sino el requisito que permite al 
usuario entender lo que hace el sistema, decidir hasta 
qué punto aceptarlo y, si es necesario, corregir o des-
cartar sus resultados.
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En tecnologías inmersivas, la transparencia debe dise-
ñarse con especial cuidado porque la experiencia puede 
ser tan envolvente que el usuario pierda conciencia de 
qué elementos son personalizados, qué partes son sinté-
ticas y qué señales están orientadas a influir. Si la trans-
parencia se reduce a avisos legales iniciales, la relación 
queda desprotegida. De ahí la importancia de una trans-
parencia verdaderamente «operativa», integrada en el 
flujo de la experiencia, con un lenguaje comprensible y 
mecanismos sencillos para ajustar preferencias, rechazar 
la personalización o salir del entorno sin penalización.

Un riesgo adicional es la inflación de expectativas, es 
decir, que el usuario atribuya al sistema más compren-
sión, competencia y «criterio» de los que realmente tie-
ne. En inteligencia artificial generativa, la fluidez con-
versacional (respuestas rápidas, coherentes y con tono 
humano) puede hacer que el sistema «parezca» entender 
el contexto de forma profunda o razonar con solidez, 
cuando en realidad puede estar generando formulacio-
nes plausibles con lagunas, ambigüedades o errores. Esta 
sobreestimación aumenta el impacto de los fallos por dos 
vías: (1) el usuario tiende a confiar más y a verificar me-
nos (p. ej., acepta recomendaciones, condiciones o ex-
plicaciones sin contrastarlas); y (2) cuando el error apa-
rece, suele hacerlo en momentos de mayor dependencia 
(decisiones sensibles, pagos, quejas, información crítica), 
lo que incrementa el coste percibido, la frustración y el 
daño reputacional. Por consiguiente, humanizar implica 
también gestionar expectativas: comunicar límites, reco-
nocer incertidumbres y evitar la ficción de conocimien-
to absoluto. La transparencia, en este sentido, refuerza 
el enfoque ético de la interacción: no garantiza aciertos 
constantes, pero sí ofrece información veraz y mecanis-
mos de corrección.
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3.5. Impacto en la reputación y la confianza 
institucional: la «responsabilidad digital 
corporativa» como ventaja competitiva

Cuando la tecnología actúa como intermediaria del 
servicio, el usuario rara vez diferencia «el sistema» de «la 
organización»: tiende a interpretar la interacción tec-
nológica como una extensión de la organización y, por 
tanto, a evaluar el resultado, la cortesía o el fallo de la 
interfaz como parte del comportamiento de la organiza-
ción. En términos de atribución, el sistema no se percibe 
como un tercero neutral, sino como un componente del 
service delivery system; por ello, las respuestas emocionales 
(satisfacción, frustración), las valoraciones de justicia y la 
intención de recompra se dirigen principalmente al pro-
veedor, incluso cuando la ejecución inmediata proviene 
de un agente automatizado. Tiende a atribuir la respon-
sabilidad al proveedor, incluso cuando la interacción se 
realiza a través de un agente automatizado (Van Doorn et 
al., 2017). Por eso, la reputación ya no depende solo de 
los resultados del servicio, sino también de la asignación 
de responsabilidades que se percibe detrás: quién respon-
de cuando falla, cómo se repara, qué aprende la organiza-
ción y qué señales ofrece sobre gestión responsable.

En este escenario, la responsabilidad digital corporati-
va constituye un marco adecuado para construir confian-
za institucional, no como un simple gesto reputacional 
(una acción simbólica o comunicativa orientada a mejo-
rar la imagen), sino como un conjunto de compromisos y 
prácticas que se reflejan en las interacciones de servicio, 
los procedimientos y la rendición de cuentas. La lógica 
es sencilla y clara: cuanto mayores sean la opacidad téc-
nica y la sensibilidad de los datos, más dependerá la con-
fianza en las  señales organizativas verificables (políticas 
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concretas y auditables que permiten a terceros verificar 
que la organización tiene controles, rutinas y resultados 
medibles detrás de sus promesas). Esta idea se refuerza 
con el desarrollo de marcos de gestión responsable. Por 
un lado, aparecen guías de gestión de riesgos como el AI 
RMF 1.0 de NIST (National Institute of Standards and 
Technology, 2023). Por otro lado, estándares de siste-
mas de gestión como ISO/IEC 23894 e ISO/IEC 42001, 
orientados a integrar la gestión del riesgo y la mejora 
continua en organizaciones que utilizan la inteligencia 
artificial de forma intensiva (International Organization 
for Standardization, 2023).

En la Unión Europea, el Reglamento General de Pro-
tección de Datos establece obligaciones sobre el trata-
miento de datos personales, especialmente relevantes 
en el ámbito de la personalización, la biometría y las 
trazas comportamentales (Reglamento (UE) 2016/679, 
2016). Más recientemente, la Ley de Inteligencia Artifi-
cial adopta un enfoque basado en el riesgo y fija requi-
sitos para determinados usos, incluyendo obligaciones 
de transparencia y de gestión responsable (Regulation 
(EU) 2024/1689, 2024). En última instancia, la compe-
titividad deja de medirse solo por la velocidad con que 
se lanzan las innovaciones y se ve condicionada por la 
capacidad de innovar preservando la confianza. Es de-
cir, por su capacidad de introducir nuevas soluciones 
respaldadas por controles, transparencia y mecanismos 
de responsabilidad.
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4
ROBOTS Y AGENTES ANTROPOMÓRFICOS: 

DISEÑAR PRESENCIA SOCIAL SIN DESHUMANIZAR

4.1. 	Antropomorfismo como lenguaje de interacción: 
por qué atribuimos mente e intención 
a las máquinas

Las interacciones con robots y agentes conversacio-
nales a menudo se interpretan como relaciones sociales 
porque el antropomorfismo (atribución de propiedades 
humanas a lo no humano) es una heurística cognitiva 
habitual. Nos facilita la comprensión y la interacción 
con agentes ambiguos y nos permite inferir intenciones 
y estados cuando, en realidad, solo hay procesos algorít-
micos. Según la teoría de los tres factores (Epley, Waytz, 
y Cacioppo, 2007), la propensión a antropomorfizar se 
incrementa cuando concurren tres condiciones interre-
lacionadas: (a) una motivación social para establecer afi-
liación; (b) la disponibilidad o accesibilidad de un marco 
humano plausible como categoría interpretativa; y (c) 
una necesidad instrumental de eficacia o de control sobre 
el entorno que hace funcional atribuir control humano. 
En términos prácticos, la teoría postula que, ante agen-
tes ambiguos o poco familiares, las personas recurren 
con mayor frecuencia a explicaciones antropomórficas 
(p. ej., atribuyendo intenciones, emociones o creen-
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cias) cuando buscan conexión social, cuando los rasgos 
del agente evocan lo humano o cuando dicha atribución 
facilita la predicción y el control de su comportamiento. 
Esto explica por qué la atribución de mente puede in-
tensificarse en situaciones de soledad, incertidumbre o 
vulnerabilidad, precisamente las condiciones en las que 
un servicio debería actuar con mayor prudencia.

En el contexto de los servicios, el antropomorfis-
mo funciona como un atajo interpretativo. Si un robot 
«mira», «responde», «recuerda», «se disculpa» o «se 
anticipa», el usuario puede inferir intención, cuidado 
o incluso responsabilidad moral. Esa inferencia puede 
aumentar la comodidad del usuario y reducir la fricción 
afectiva (p. ej., disminuyendo la tensión emocional o fa-
cilitando la aceptación del servicio). No obstante, tam-
bién puede generar expectativas sobre comprensión, 
empatía o capacidad de reparación que el agente auto-
matizado no está diseñado ni en condiciones de satis-
facer. Por tanto, el proceso de humanización no debe 
limitarse a atribuir rasgos humanos a la máquina; debe 
centrarse en rediseñar las señales sociales que faciliten 
la interacción sin inducir a interpretaciones erróneas 
ni a expectativas de comprensión o de capacidad de 
decisión para las cuales el sistema no ha sido diseñado. 
En la práctica, las organizaciones deben evitar transmi-
tir, de forma implícita o ambigua, que el sistema posee 
comprensión, empatía o agencia moral; en su lugar, 
conviene declarar explícitamente las limitaciones del 
agente, ofrecer mecanismos claros de intervención o de 
revisión humana y diseñar señales sociales que faciliten 
la interacción sin generar expectativas de comprensión, 
responsabilidad o reparación que excedan las capacida-
des reales del sistema.
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4.2. 	Calidez y competencia: ejes perceptuales que guían 
aceptación, confort y calidad percibida

La investigación sobre la interacción con agentes tec-
nológicos indica que la evaluación del usuario se articu-
la en torno a dos cuestiones clave: la competencia del 
agente (capacidad para realizar la tarea con eficacia) y 
la calidez o benevolencia percibida (desarrollo de actua-
ciones con buenas intenciones y respeto hacia el usua-
rio). En robots y asistentes, la competencia suele asociar-
se con rendimiento, precisión y rapidez; la calidez, con 
estilo comunicativo, señales de escucha y trato respetuo-
so. El desafío surge cuando la mejora en la competencia 
no va acompañada de condiciones de transparencia y de 
control percibido. En ese caso, el sistema puede parecer 
«demasiado autónomo», y esa autonomía percibida pue-
de activar emociones negativas o intentos de recuperar 
el control, especialmente en situaciones de fallo o de 
conflicto (Schepers et al., 2022).

Para situar y clarificar el análisis, adoptamos una ti-
pología operativa de inteligencia artificial en servicios 
que distingue tres funciones principales: (1) mecánica, 
encargada de automatizar tareas repetitivas y estandari-
zadas; (2) analítica, orientada a la clasificación y predic-
ción a partir de datos; y (3) emocional, destinada a la 
detección o simulación de respuestas afectivas. Esta dis-
tinción práctica facilita la identificación de las expecta-
tivas de los usuarios, así como de las responsabilidades, 
los controles y las medidas de supervisión más adecua-
dos para cada función (Huang y Rust, 2018; Huang et 
al., 2019). La dificultad no es solo técnica, sino también 
experiencial. A medida que el sistema se desplaza desde 
lo mecánico hacia lo emocional, la interacción se vuelve 
más «social» y, por tanto, más sensible a las expectati-
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vas morales. Una misma señal (p. ej., una disculpa au-
tomatizada) puede resultar útil si se entiende como un 
procedimiento, pero puede percibirse como algo poco 
auténtico si el usuario interpreta que se está fingiendo 
empatía sin haberla experimentado realmente.

4.3. 	Empatía simulada: cuándo aporta valor y cuándo 
exige límites y protección al usuario

La empatía simulada actúa a menudo como una mo-
neda de dos caras: por un lado, facilita el acompañamien-
to y la contención; por otro, puede inducir a engaño, a 
la dependencia o a expectativas de comprensión que el 
sistema no está en condiciones de satisfacer. En algunos 
contextos, el apoyo emocional de un asistente digital pue-
de reducir el estrés, aumentar el compromiso y la satis-
facción, especialmente cuando el usuario percibe que se 
le escucha y se le orienta. Sin embargo, el mismo meca-
nismo puede derivar en engaño implícito si la relación 
depende de que el usuario crea que hay comprensión 
humana detrás. En ese caso, el sistema se apoya en una 
ilusión frágil.

Por tanto, desde un enfoque centrado en las personas, 
la recomendación es clara: proporcionar apoyo y acom-
pañamiento sin dar la impresión de que la máquina es 
humana. El usuario puede beneficiarse de un estilo cáli-
do y de respuestas cuidadosas, pero necesita señales ho-
nestas sobre la artificialidad, los límites y los mecanismos 
de derivación. En particular, cuando la vulnerabilidad es 
alta, el riesgo de dependencia o de sustitución afectiva 
aumenta y la organización debería velar por la protección 
del usuario y evitar explotar su compromiso. Esta idea se 
hace patente en el contexto de las tecnologías inmersivas 
cuando se advierte que la inteligencia artificial generativa 
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puede parecer más humana precisamente en momentos 
de vulnerabilidad, y que humanizar exige límites y opcio-
nes de salida para preservar la autonomía. En la práctica, 
esto implica diseñar interacciones que combinen calidez 
con claridad: avisos sencillos sobre la naturaleza automá-
tica del agente, controles de la intensidad de la interac-
ción (p. ej., límites de frecuencia o duración) y mecanis-
mos claros que permitan interrumpir o pausar la relación 
cuando el usuario lo desee.

4.4. 	Robots en primera línea de servicio: 
cuándo aportan valor y cuándo deben 
ceder el protagonismo al humano

Los robots de primera línea pueden aportar valor al 
reducir la fricción en tareas estandarizadas, ofrecer con-
sistencia y liberar recursos humanos en momentos críti-
cos. Sin embargo, introducir robots y agentes automati-
zados implica decisiones concretas que transforman la 
experiencia del cliente y las relaciones entre la organi-
zación y el usuario: determinar dónde, cuándo y cómo 
automatizar cambia quién toma las decisiones, qué se es-
pera del servicio y qué responsabilidades y desequilibrios 
de poder pueden surgir. La literatura ha insistido en la 
necesidad de comprender en qué etapas del customer jour-
ney los clientes prefieren la interacción con la inteligencia 
artificial y en qué momentos prefieren el contacto huma-
no, especialmente en posventa y en la recuperación del 
servicio (Flavián y Casaló, 2021).

No es una decisión binaria entre «robot» y «humano»; 
lo que importa es coordinar qué tareas debe asumir cada 
actor y en qué momentos, de modo que la automatiza-
ción mejore la eficiencia sin eliminar el reconocimiento, 
la empatía y la capacidad de respuesta humana en fases 
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de alta carga emocional o de ambigüedad. El robot pue-
de centrarse en ofrecer información o en ejecutar tareas, 
mientras que el humano debería mantener el prota-
gonismo en los momentos de alta carga emocional, de 
ambigüedad o de conflicto. Si se automatiza lo sensible, 
aumenta el riesgo de deshumanización, no porque la má-
quina sea «mala», sino porque el usuario siente que su 
situación no encuentra reconocimiento real. Por consi-
guiente, la cuestión clave no consiste en optar de manera 
categórica entre la presencia de agentes automatizados y 
la intervención humana; se trata, más bien, de identificar 
qué tareas son susceptibles de automatización de forma 
segura y eficiente, y cuáles deben permanecer bajo super-
visión, juicio y responsabilidad humanos. Esta lógica pre-
para el terreno para el modelo híbrido de colaboración 
humano-máquina.

4.5. 	Diseño responsable de señales sociales

Diseñar señales sociales es diseñar inferencias. Un 
tono conversacional, una sonrisa mecánica, una proximi-
dad corporal o una proactividad excesiva puede activar 
lecturas de calidez o de invasión, según el contexto. La 
literatura sobre la implementación de robots de servicio 
subraya elementos como la proactividad, los tiempos de 
respuesta, el estilo de interacción y la capacidad de expre-
sar afecto como dimensiones críticas del diseño (Wirtz et 
al., 2018).

En el contexto de la humanización, estas señales de-
berían seguir una regla simple: maximizar la claridad y 
el respeto antes que el antropomorfismo. Esto implica, 
por ejemplo, evitar estrategias que induzcan a creer que 
el agente «siente» cuando, en realidad, ejecuta patrones. 
Implica también diseñar la interactividad con límites, de 
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modo que el usuario pueda regular la intensidad, las pau-
sas y la derivación a un humano. Y, en paralelo, implica 
transparencia: que el usuario pueda distinguir cuándo 
interactúa con un sistema automatizado, qué capacidad 
real tiene y qué responsabilidad asume la organización si 
el sistema falla.
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5
DEL REEMPLAZO A LA COMPLEMENTARIEDAD: 

CONTROL Y RENDICIÓN DE CUENTAS 
EN SERVICIOS AUTOMATIZADOS

5.1. 	La tecnología potencia el servicio; las personas 
mantienen control y responsabilidad

El debate sobre la integración de la inteligencia ar-
tificial en los servicios ha evolucionado progresivamen-
te: se ha pasado de una visión basada en el reemplazo 
de trabajadores por sistemas automatizados a otra que 
enfatiza la colaboración y la complementariedad entre 
humanos y máquinas. Esta transición no es solo parte 
de una preferencia ética; también es una constatación 
funcional: muchos sistemas necesitan supervisión hu-
mana, y muchos momentos del servicio requieren la 
capacidad de negociación, el juicio  y el tacto de una 
persona (habilidades que no pueden reducirse a un 
mero cálculo). En la literatura reciente se consolida 
la idea de que el objetivo no es sustituir, sino organi-
zar un reparto de tareas y responsabilidades en el que 
la complementariedad genere mejores resultados y, al 
mismo tiempo, preserve los principios de gestión res-
ponsable (Kunz et al., 2025).

El término control de este principio rector describe la 
capacidad del usuario y de la organización para supervi-
sar, comprender y corregir el comportamiento del siste-
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ma, así como para asumir la responsabilidad por las de-
cisiones que este toma; se articula en dos dimensiones 
complementarias: (a) control percibido por el usuario (la 
posibilidad real de entender, modular y corregir) y (b) 
control organizativo (designación de responsables, meca-
nismos de control y procesos de aprendizaje institucio-
nal), especialmente cuando las decisiones automatizadas 
tienen impacto significativo. Por ello, la colaboración en-
tre humanos-máquinas exige una supervisión sólida: sin 
una gestión responsable, los modelos híbridos corren el 
riesgo de convertirse en una delegación opaca.

5.2. 	Reparto de responsabilidades en el servicio: 
automatizar lo repetitivo, humanizar lo crítico

El reparto de responsabilidades se vuelve claro cuando 
se observa el servicio como una secuencia de microdeci-
siones: algunas rutinarias y otras irreversibles.

— En tareas de inteligencia artificial mecánica (auto-
matización de procesos, clasificación básica), el be-
neficio de eficiencia suele ser alto y el coste relacio-
nal relativamente bajo. Esto conlleva efectos claros: 
mayor productividad, menos errores y la posibili-
dad de redistribuir personal hacia tareas de mayor 
valor, pero exige controles de calidad, trazabilidad 
y vías claras de apelación.

— En tareas de inteligencia artificial analítica (pre-
dicción, personalización avanzada), el beneficio 
puede ser muy alto, pero el riesgo de intrusividad 
y de injusticia percibida aumenta si no existe trans-
parencia práctica (explicaciones claras sobre las 
decisiones tomadas, indicadores de confianza, con-
troles para ajustar la personalización y vías claras de 
apelación y corrección).
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— En tareas de inteligencia artificial emocional (de-
tección y respuesta afectiva), el beneficio potencial 
es el apoyo emocional, pero el riesgo es prometer 
una relación que el sistema no puede sostener de 
forma auténtica (Huang y Rust, 2018; Huang et 
al., 2019).

Desde esta perspectiva, «humanizar lo crítico» signi-
fica reservar la intervención humana para momentos 
en los que la persona necesita reconocimiento y nego-
ciación, por ejemplo, en conflictos, reclamaciones, de-
cisiones sensibles o situaciones de vulnerabilidad (p. ej., 
emergencias médicas, crisis emocionales, discapacidad, 
personas mayores o usuarios en situación de precariedad 
económica). En estos casos suelen ser necesarias la inter-
vención humana, explicaciones claras y vías de apelación 
accesibles. También significa diseñar la inteligencia artifi-
cial para apoyar a las personas, no para sustituir su juicio. 
Si el humano aparece solo como recurso de emergencia, 
tarde y mal, el usuario interpreta la organización como 
distante. En cambio, cuando las personas forman parte 
visible del sistema (es decir, cuando el usuario identifica 
y puede contactar a un agente humano dentro del pro-
ceso), la tecnología potencia y amplifica sus capacidades 
(mejorando la rapidez, el alcance y el acceso a la informa-
ción) en lugar de servir como una «pantalla» que oculta 
decisiones y diluye responsabilidades.

5.3. 	Continuidad del customer journey: transición fluida 
entre máquinas y humanos en momentos sensibles 

Si la colaboración híbrida tuviera que resumirse en 
una sola idea operativa, sería esta: el servicio se gana o 
se pierde en las transiciones. No porque el resto del re-
corrido sea irrelevante, sino porque en esos momentos 
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el cliente busca una respuesta implícita: «¿Quién se hace 
cargo de mí ahora?». Si la transición entre máquinas y 
humanos se realiza sin el contexto adecuado, resulta ne-
cesario repetir la historia o no se ofrecen las opciones 
adecuadas; la automatización deja de ser una ayuda y se 
convierte en una barrera. Por el contrario, una transición 
bien diseñada conserva el contexto, adapta el tono al 
caso y proporciona una salida humana visible. Entonces, 
la tecnología refuerza y facilita la atención relacional, sin 
sustituir la relación humana. En la práctica, esto implica: 
(a) transferencias con un resumen del caso y metadatos 
visibles para el agente receptor; (b) indicadores que se-
ñalen el grado de urgencia o de vulnerabilidad; y (c) un 
punto de contacto humano claramente señalado y accesi-
ble (Kunz et al., 2025).

En experiencias inmersivas, la cuestión añade otra 
dimensión: la transición no solo cambia de agente, sino 
también de intensidad sensorial. Cuando la telepresencia 
o la vividez elevan las expectativas, retornar a un canal 
menos rico puede percibirse como una pérdida, aunque 
la información sea correcta. Por eso, debe diseñarse la 
salida como parte de la experiencia para evitar que lo in-
mersivo se perciba como un espectáculo desconectado de 
la realidad.

Desde esta perspectiva, la continuidad del customer 
journey exige dos capas coherentes y simultáneas. La 
continuidad operativa obliga a que el humano que reci-
be al cliente disponga de la información procesada por 
el sistema (decisiones previas, preferencias). La conti-
nuidad psicológica exige que el cliente perciba la misma 
intención de cuidado a lo largo del recorrido (tono, re-
conocimiento y opciones claras). Cuando esa continui-
dad se rompe, el usuario no culpa a la interfaz; culpa a 
la organización.



55

5.4. 	Fallos, reparación y justicia percibida: 
cómo recuperar la confianza si el sistema falla

La automatización se asocia con la consistencia, pero 
en los servicios la consistencia siempre es relativa. El con-
texto cambia, el cliente cambia y el sistema puede fallar. 
Lo decisivo, entonces, es cómo se interpreta el fallo y qué 
tipo de respuesta produce. En este contexto, la humani-
zación deja de ser una aspiración abstracta y se convierte 
en una arquitectura de reparación: un conjunto de pro-
cesos (reconocimiento inmediato del fallo, explicación 
práctica, corrección efectiva, escalado humano visible y 
aprendizaje organizativo) que buscan restaurar la con-
fianza y la justicia cuando los sistemas fallan.

La literatura sobre la recuperación del servicio sinteti-
za hallazgos bien establecidos: la evaluación de una repa-
ración abarca las dimensiones distributiva, procedimen-
tal e interaccional, y cada una influye en la satisfacción y 
la continuidad de la relación cliente-organización (Tax, 
Brown, y Chandrashekaran, 1998). Estudios longitudina-
les confirman que las percepciones de justicia se acumu-
lan con el tiempo y que recuperaciones repetidamente 
deficientes erosionan la relación, con efectos duraderos 
(Maxham y Netemeyer, 2002). Revisiones y trabajos em-
píricos posteriores subrayan, además, que la dimensión 
interaccional (trato respetuoso y reconocimiento) man-
tiene un papel central (Aguilar-Rojas et al., 2015) incluso 
en contextos altamente tecnificados.

En los servicios automatizados, la justicia procedimen-
tal suele depender del diseño del circuito de resolución. 
Si el usuario queda atrapado en respuestas genéricas, la 
experiencia se vive como una pérdida de control. En cam-
bio, cuando el sistema ofrece vías de reclamación com-
prensibles y un escalado real a humanos, el procedimiento 
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transmite responsabilidad institucional: el usuario perci-
be que existe un canal claro para presentar quejas, res-
puestas comprensibles y plazos razonables, y acceso a una 
revisión humana con poder de decisión; esos elementos 
reducen la sensación de abandono y ayudan a restaurar el 
control y la dignidad del cliente. En la literatura especia-
lizada, esta idea se formula con precisión: el traspaso a un 
humano no es opcional, sino un mecanismo central de la 
justicia procedimental. Su calidad se evalúa mediante cri-
terios operativos concretos: que el usuario no tenga que 
repetir su historia, que pueda escoger o aceptar el canal 
de atención, y que el traspaso preserve la continuidad in-
formativa y el respeto y la autonomía del cliente.

Además, existe un matiz social que complica la repa-
ración: cuando el sistema ha mostrado señales de calidez 
o empatía, la brecha entre esa promesa relacional y la in-
capacidad para resolver un fallo intensifica la frustración 
del usuario; deja de ser solo un error técnico y se percibe 
como una forma de engaño. Para reparar eficazmente 
hay que evitar dos extremos contrapuestos: la deshuma-
nización defensiva (ocultar decisiones y dejar al usuario 
a su suerte) y la empatía simulada (expresar afecto sin 
capacidad real de resolución). Una reparación humani-
zada combina el reconocimiento inmediato del fallo, una 
explicación práctica y comprensible y un camino claro y 
efectivo hacia la resolución, sin teatralizar emociones que 
no se pueden sostener.

Además, existe una asimetría psicológica relevante: 
cuando los sistemas emiten señales sociales (p. ej., cali-
dez o empatía), un fallo puede percibirse como engaño 
y agravar la reacción negativa. Asimismo, estudios sobre 
aversión algorítmica muestran que las personas tienden a 
penalizar de forma desproporcionada los errores de los 
algoritmos (Dietvorst, Simmons y Massey, 2015), aunque 
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investigaciones posteriores matizan este efecto según 
el contexto y la confianza previa. Por ello, automatizar 
los puntos críticos del recorrido incrementa el coste 
de los fallos. En definitiva, la excelencia en sistemas 
híbridos requiere integrar el diseño de errores y sus 
reparaciones en el propio servicio: planificar, medir y 
ensayar los mecanismos de recuperación en lugar de 
considerarlos anomalías puntuales (Tax et al., 1998; 
Maxham III y Netemeyer, 2002).

5.5. 	Trabajo aumentado: bienestar, competencias, 
aceptación interna y cultura de servicio

La colaboración humano-máquina depende tanto del 
diseño como del trabajo humano. Detrás de chatbots, ro-
bots o experiencias inmersivas hay empleados que super-
visan, corrigen excepciones y reparan fallos; ignorar esa 
dimensión laboral empobrece la humanización y afecta 
tanto a la experiencia del cliente como a la del trabajador 
(Kellogg, Valentine y Christin, 2020).

Automatizar lo costoso para la empresa no equivale a 
automatizar lo apropiado para la relación con el cliente. 
Cuando la automatización afecta puntos de contacto que 
los usuarios consideran centrales, puede interpretarse 
como desinversión relacional, aun cuando la función se 
cumpla; del mismo modo, si deja a los trabajadores como 
«parches», sin autoridad ni recursos, deteriora la cultu-
ra de servicio. La solución exige un reparto explícito de 
roles, formación y objetivos compartidos, no solo la im-
plementación tecnológica aislada (Belanche et al., 2024).

La distribución de la responsabilidad es decisiva: la co-
laboración debe amplificar capacidades sin expropiar la 
autonomía y la capacidad de decisión de las personas. Si 
la responsabilidad se difumina, se erosiona la confianza 
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de clientes y empleados y aumentan las ineficiencias y los 
costes operativos.

El trabajo aumentado es una oportunidad para reva-
lorizar lo humano (evaluación in situ, atención centrada 
en la persona y capacidad de reparación), pero solo si la 
automatización libera tiempo de tareas repetitivas y no in-
tensifica la carga ni precariza el encuentro. Sin bienestar 
laboral y una cultura de servicio, la tecnología más sofis-
ticada puede generar experiencias frías y desconectadas 
(Kellogg, Valentine y Christin, 2020).
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6
EXPERIENCIAS INMERSIVAS: 

DISEÑAR PRESENCIA QUE MEJORA DECISIONES

6.1. 	Tecnologías inmersivas como nuevo lenguaje 
experiencial: presencia, participación y memoria

Las experiencias inmersivas se diferencian por la com-
binación de tres elementos clave (Flavián et al., 2019b): 
embodiment (integración corporal y sensorial), presencia 
psicológica (la sensación real de «estar allí») e interactivi-
dad significativa (posibilidad de actuar y afectar el entor-
no). No son los gráficos los que la definen, sino el grado 
en que estos tres componentes se articulan. Esta triple 
articulación tiene implicaciones directas para generar un 
mayor valor percibido. La presencia, entendida como la 
sensación de estar en el entorno, tiende a incrementar la 
implicación, la atención y la memoria episódica, lo que 
convierte a las tecnologías inmersivas en herramientas es-
pecialmente atractivas para industrias en las que la intan-
gibilidad genera incertidumbre (Slater y Sánchez-Vives, 
2016). En el contexto del turismo, por ejemplo, la inmer-
sión funciona como una preexperiencia que reduce las 
dudas y hace la decisión más «vivida» antes de que sea 
real. Sin embargo, si la inmersión se diseña únicamen-
te como un impacto, se agota rápido. El valor sostenible 
depende de la capacidad de sostener significados como 
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pertenencia, autenticidad y autoexpresión sin desbordar 
la atención del usuario ni erosionar su control percibido.

Surge aquí un paralelismo interesante: la presencia so-
cial automatizada (p. ej., agentes que emiten señales de 
empatía) puede reducir tensiones psicológicas y aumentar 
el valor percibido (Flavián et al., 2024a); de forma análoga, 
la inmersión puede generar efectos similares por vías sen-
soriales y espaciales. No obstante, humanizar no equivale 
a intensificar el realismo técnico: implica garantizar que el 
usuario conserve la libertad de entrar, de modular su gra-
do de implicación y de disponer de controles claros sobre 
la experiencia.

6.2. 	Del entorno físico al inmersivo: cómo las tecnologías 
inmersivas moldean las decisiones, potencian el 
aprendizaje y los vínculos con marcas y organizaciones

La transformación clave no radica en que el entorno 
sea «virtual», sino en el concepto de embodiment (encarna-
miento). Este concepto permite describir cómo la expe-
riencia integra la acción corporal, la percepción sensorial 
y la presencia corporal; es decir, la toma de decisiones inte-
gra la percepción y la acción corporales (sensaciones, mo-
vimientos y control), no solo un procesamiento abstracto 
de información (Guy et al., 1991). En entornos inmersivos, 
el embodiment explica por qué recorrer un espacio o mani-
pular objetos afecta las emociones, la memoria y las valora-
ciones (la decisión se anticipa y se siente) y, por tanto, por 
qué la coherencia entre lo mostrado y lo real es crítica para 
evitar desajustes de expectativas. Recorrer un espacio, ma-
nipular objetos o explorar un servicio en primera persona 
convierte la evaluación en una experiencia anticipada. Esta 
vivencia puede reducir la percepción de riesgo, aumentar 
la confianza en la decisión y reforzar el vínculo con la ofer-
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ta (p. ej., una visita virtual a un hotel que permite valorar 
la habitación, las vistas y los servicios antes de reservar), 
pero también puede crear expectativas desmesuradas si lo 
mostrado no se corresponde con la realidad (Orús et al., 
2021). Por ello, la humanización exige coherencia entre 
la promesa inmersiva y la entrega posterior, y el diseño de 
salidas que traduzcan lo vivido en información práctica y 
opciones de control para el usuario.

6.3. 	Multisensorialidad y coherencia: intensificar 
sin saturar: equilibrio emoción vs. carga cognitiva

La multisensorialidad es, a la vez, la potencia y el ries-
go de las tecnologías inmersivas. Aumentar los estímulos 
puede enriquecer la emoción y la presencia, pero también 
puede saturar, fatigar o generar malestar. De hecho, hay 
límites humanos duros y uno de los más relevantes es la 
cibernausia o cybersickness. La literatura destaca que el ma-
lestar puede presentarse incluso en usuarios motivados, re-
duciendo el tiempo tolerable y afectando la evaluación glo-
bal de la experiencia. Además, la relación entre presencia 
y cybersickness es compleja, lo que refuerza una implicación 
crítica: maximizar la presencia como objetivo único puede 
ser una forma inadvertida de deshumanización, porque 
obliga al usuario a elegir entre «aguantar» y abandonar. En 
consecuencia, la ergonomía, la estabilidad visual, las opcio-
nes de pausa y el control de la intensidad no son detalles 
técnicos; son condiciones de cuidado.

A pesar de lo anterior, la saturación no es solo fisiológi-
ca. También es cognitiva. Cuando el entorno compite por 
la atención con demasiados estímulos, el usuario puede 
perder el foco en los elementos centrales y disminuir la 
autenticidad percibida. La gamificación puede ayudar a 
mantener la atención en ciertos contextos, pero no susti-
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tuye la necesidad de orientación y claridad. Humanizar, 
desde esta perspectiva, significa diseñar un recorrido 
atencional que respete límites humanos y que no convier-
ta la intensidad en obligación.

Aquí no basta con afirmar que la inmersión puede 
deshumanizar; hay que identificar qué formas adopta 
el riesgo y qué salvaguardas lo previenen. Por ello, el 
cuadro 6 sintetiza los dilemas más frecuentes cuando 
las tecnologías inmersivas se combinan con optimi-
zación algorítmica (captura de atención, promesas 
irreales, publicidad camuflada, decisiones aceleradas e 
identidad confusa) y los traduce en medidas simples 
de diseño: transparencia, pausas, control del usuario, 
etiquetado comprensible y fricción mínima para salir o 
pedir ayuda humana. Así, la intensidad deja de ser un 
fin en sí mismo y se convierte en un medio proporcio-
nal al objetivo: enriquecer la experiencia sin capturar 
al usuario, sin crear expectativas desmesuradas ni des-
plazar su autonomía.

6.4. 	Tecnologías inmersivas para bienestar y apoyo 
emocional: usos legítimos, límites y responsabilidades

Las tecnologías inmersivas pueden contribuir al bien-
estar y al apoyo emocional si son concebidas con un pro-
pósito específico (p. ej., favorecer la calma), se ofrecen 
en sesiones breves y cerradas (con inicio, duración pre-
vista y cierre) y garantizan el control del usuario (p. ej., 
ajustar la intensidad, pausar y salir de inmediato sin fric-
ción). La evidencia sobre la presencia indica que la VR 
amplifica la experiencia subjetiva; por ello, las recomen-
daciones éticas insisten en establecer salvaguardas con-
cretas para minimizar los riesgos y el malestar (Madary y 
Metzinger, 2016; Sánchez-Vives y Slater, 2005).
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Cuadro 6. Riesgos de persuasión, confianza y bienestar asociados a 
la combinación de las tecnologías inmersivas y la inteligencia 
artificial (y cómo mitigarlos)

Riesgo (tipo): explicación Intensificación (impacto) Estrategias de mitigación

Captura de atención 
(sobrecarga): la experien-
cia «tira» del usuario 
con estímulos y tareas.

XR añade novedad 
+ estímulos 360; IA 
ajusta el «gancho» al 
momento (cansancio, 
desconexión, estrés).

Diseño con foco
(1 tarea); pausas; límite 
de sesión; modo «baja 
estimulación».

Promesa irreal
(expectativas): lo vivido 
parece mejor que lo 
real y luego decepciona.

3D/360 eleva realismo; 
IA «embellece» o suavi-
za defectos (frustración, 
desconfianza).

Aviso «recreación»; 
mostrar condiciones 
reales; comparador 
(real vs. simulado); 
pruebas con usuarios.

Publicidad camuflada 
(intrusión): la marca 
entra como juego sin 
quedar claro.

Filtros RA mezclan ocio 
y venta; IA persona-
liza mensaje y timing 
(rechazo, sensación de 
invasión).

Etiqueta «patrocina-
do»; control 
de frecuencia; opt-out 
visible; separar capa 
lúdica/comercial.

Compra sin entender
(decisión rápida): reduce 
dudas pero no asegura 
comprensión.

RA «prueba» y baja 
riesgo; IA recomienda 
para cerrar la compra 
(impulso, arrepentimiento).

«Por qué se sugiere»; 
confirmación antes de 
pagar; info clave sim-
ple; devolución fácil.

Identidad confusa 
(confianza): no queda 
claro quién es humano, 
IA o avatar.

Avatares + voz IA pare-
cen «personas»; fácil 
imitar estilos (inseguri-
dad, engaño).

Indicador «IA/huma-
no»; verificación en ser-
vicios sensibles; botón 
«hablar con persona»; 
reportar abuso.

Fuente: Barta et al. (2023b; 2024a); Flavián et al. (2023); Madary y Metzinger 
(2016) y Oliver (1980)

En este contexto, resulta clave reforzar las salvaguar-
das: proporcionalidad entre la intensidad y el objetivo, re-
versibilidad (salidas inequívocas, pausas y recuperación) 
y prevención del malestar, incluida la mitigación de la 
cybersickness, que afecta el uso y la evaluación incluso en 
usuarios motivados (Madary y Metzinger, 2016). De igual 
forma, debe preservarse la autonomía: guiar sin capturar 
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y proteger la libertad del usuario para entrar, permanecer 
o salir (Sánchez-Vives y Slater, 2005).

6.5.	 Tecnologías inmersivas para garantizar inclusión 
y accesibilidad

La inclusión debe incorporarse desde el principio. Para 
ello, conviene ofrecer formas alternativas de interacción 
(p. ej., control por mirada o mando además de gestos), 
permitir ajustar la intensidad (p. ej., volumen, brillo, ve-
locidad de movimiento), asegurar la compatibilidad con 
tecnologías asistivas (p. ej., lectores de pantalla en menús 
y subtítulos) y prever recorridos equivalentes cuando la in-
mersión no sea posible (p. ej., versión 2D del recorrido o 
audioguía).

Las recomendaciones del W3C ofrecen criterios para 
hacer los contenidos web más accesibles y son relevantes 
para las interfaces web y móviles que rodean experien-
cias inmersivas (p. ej., en un servicio VR para visitar un 
museo: configurar subtítulos y volumen; orientarse con 
un tutorial y un mapa simple) (W3C, 2023). Además, la 
inclusión no puede separarse del acceso real: de poco sir-
ve diseñar una experiencia «accesible» si, en la práctica, 
una parte de los usuarios no puede participar debido a 
barreras de hardware, conectividad, coste o a la falta de 
apoyos disponibles.

Por último, la gestión de los datos es particularmen-
te sensible en entornos inmersivos, ya sea por los datos 
biométricos capturados o por las huellas de uso que pue-
den revelar problemas de salud. Proteger a los usuarios 
implica  recoger lo mínimo, explicarlo con claridad y 
darles control sobre el consentimiento y el borrado (Sán-
chez-Vives y Slater, 2005). 
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7
INDUSTRIA 4.0 Y SOCIEDAD: 

RETOS, OPORTUNIDADES Y CONSECUENCIAS

7.1. 	Promesa de la automatización inteligente: 
eficiencia, conveniencia y nuevos modelos 
de servicio

La automatización inteligente ofrece una gran prome-
sa: mayor eficiencia operativa, mayor conveniencia para 
el usuario y el desarrollo de nuevos modelos de servicio, 
lo que potencia la personalización, la atención proactiva y 
los servicios bajo demanda. No obstante, desde una pers-
pectiva centrada en las personas, esa promesa debe mati-
zarse: la digitalización no solo crea canales y capacidades 
técnicas. También redistribuye quién puede participar, 
en qué condiciones y con qué beneficios. De hecho, la 
automatización, además de potenciar capacidades, tam-
bién puede acentuar las desigualdades. Los colectivos 
más vulnerables se enfrentan a riesgos adicionales como 
consecuencia de su menor alfabetización digital, menor 
capacidad para interpretar señales persuasivas o mayor 
dificultad para reclamar (Wirtz et al., 2018).

Como consecuencia, si consideramos la humanización 
un objetivo del sistema, no podemos limitarnos a desarro-
llar interfaces más amables. Hay que revisar las reglas, las 
responsabilidades y los recursos. Debe establecerse quién 
decide (algoritmo o persona) y crear un proceso de ape-
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lación atendido por personas. Mantener vías equivalen-
tes de atención (teléfono, chat humano, oficinas) para 
usuarios con baja alfabetización digital. Contar con regis-
tros de las decisiones relevantes (fecha, aspectos clave, 
responsable humano) para revisión o para analizar quién 
recibe qué beneficios y establecer mecanismos de com-
pensación si algunos grupos se vieran desfavorecidos.

Estas medidas de «innovación responsable» reducen 
la asimetría informativa (los usuarios entienden las razo-
nes), preservan la autonomía (pueden corregir o elegir) 
y mantienen la confianza pública (hay responsables y re-
medios claros).

7.2.	 Riesgos de deshumanización: fricción emocional, 
pérdida de confianza, alienación y dependencia

En servicios mediados por inteligencia artificial y en 
entornos inmersivos, la deshumanización surge cuando 
la persona no puede corregir errores, no entiende por 
qué el sistema actúa así, no encuentra un responsable vi-
sible o percibe que su vulnerabilidad no fue considerada 
en el diseño (Flavián et al., 2024a).

Este conjunto de tensiones psicológicas organiza la 
vivencia del consumidor (Puntoni et al., 2021): sentirse 
servido o explotado; comprendido o malinterpretado; 
empoderado o reemplazado; conectado o alienado. La 
tensión se vuelve crónica cuando los diseños optimizan 
exclusivamente métricas de eficiencia o de engagement y 
no integran el bienestar, la autonomía y la justicia per-
cibida como criterios explícitos de éxito (Puntoni et al., 
2021).

Un riesgo afín es la dependencia: los sistemas inmer-
sivos y los procesos de personalización pueden diseñarse 
para intensificar la permanencia, la repetición y la expo-
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sición (Flavián et al., 2024b). Si la retención se logra me-
diante estímulos adictivos o mecánicas de gamificación sin 
propósito, el engagement compite con el bienestar y la ex-
periencia se reduce a una mera retención. Por ello, resul-
ta recomendable establecer algunas contramedidas, como 
incorporar puntos de salida claros y fáciles de usar en ex-
periencias inmersivas, establecer protocolos de escalado 
humano o definir límites éticos para técnicas de retención 
y evitar mecánicas que exploten sesgos cognitivos.

7.3.	 Desigualdades y brechas tecnológicas: acceso, 
alfabetización digital y distribución del valor

La Industria 4.0 puede democratizar el acceso, pero 
también puede amplificar las desigualdades. El acceso al 
servicio depende de los dispositivos, de la conectividad, 
de la alfabetización digital y, en contextos inmersivos, de 
la tolerancia física y cognitiva ante experiencias intensas. 
A ello se suma una desigualdad menos visible: la distri-
bución del valor en sistemas basados en datos. Por ejem-
plo, los usuarios con amplios historiales podrían recibir 
ofertas personalizadas y atención prioritaria; quienes no 
tienen datos, en cambio, podrían recibir respuestas ge-
néricas o ser ignorados. La brecha no es solo material: 
también es relacional y simbólica (Puntoni et al., 2021).

En tecnologías inmersivas, el problema se manifiesta 
con claridad si la inmersión se convierte en la vía prin-
cipal de acceso a ciertos servicios, pero el hardware y la 
conectividad quedan restringidos a segmentos privilegia-
dos; la innovación no amplía la participación, sino que la 
segmenta.

Estos desajustes podrían corregirse mediante las me-
didas propuestas por el World Wide Web Consortium 
(2023) (W3C): ofrecer alternativas equivalentes no in-
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mersivas; asegurar la accesibilidad en el registro y la 
configuración; permitir múltiples modos de interacción 
(teclado, voz, controles adaptativos); incluir ajustes de 
accesibilidad (subtítulos, descripciones de audio, opción 
de reducir el movimiento); e implementar modos de baja 
fidelidad y requisitos de conectividad mínimos.

En este contexto, humanizar no significa uniformizar, 
sino asegurar la equivalencia del valor recibido: ofrecer 
alternativas no inmersivas que no sean de segunda cate-
goría, rutas de ayuda humana accesibles o potenciar la 
transparencia para quienes tienen menos recursos para 
interpretar señales persuasivas o procedimientos automa-
tizados.
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8
ÉTICA, INCLUSIÓN Y GESTIÓN RESPONSABLE: 
CONDICIONES PARA LA CONFIANZA PÚBLICA

8.1. 	Privacidad en inteligencia artificial y tecnologías 
inmersivas: datos sensibles, biometría, 
comportamiento y «huella» digital e inmersiva

La privacidad se ha convertido en uno de los aspec-
tos más sensibles y polémicos de la digitalización avan-
zada, no solo por la cantidad de datos, sino también 
por su naturaleza y su capacidad inferencial. En los ser-
vicios mediados por inteligencia artificial, los riesgos 
principales se asocian al desarrollo de perfiles, a las in-
ferencias (p. ej., sobre rasgos de personalidad, estados 
emocionales o condiciones de salud) y a las decisiones 
automatizadas. 

En entornos inmersivos, el riesgo se desplaza hacia 
datos de carácter corporal (movimientos de cabeza y de 
manos, trayectorias de mirada, patrones de navegación 
espacial y tiempos de atención). Todo ello compone una 
huella inmersiva que puede revelar preferencias, emocio-
nes, hábitos y, en ciertos casos, incluso enfermedades o 
vulnerabilidades. Junto a la huella digital tradicional (re-
gistros de uso, historiales y metadatos), la huella inmersi-
va (señales cinestésicas, oculares y temporales) amplía la 
capacidad de inferencia y reidentificación, elevando los 
riesgos para la privacidad, la autonomía y la toma de de-
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cisiones informada (Kosinski et al., 2013; Sánchez-Vives y 
Slater, 2005).

En este contexto, el protocolo de «consentimiento» 
puede convertirse en un mero ritual. La comprensión 
del alcance real es difícil incluso para usuarios expertos, 
y la combinación de huellas inmersivas con otras fuentes 
permite construir perfiles predictivos que transforman la 
experiencia psicológica de «estar en un entorno» en «es-
tar siendo medido» (Sánchez-Vives y Slater, 2005; Madary 
y Metzinger, 2016).

Ante esta situación, resulta necesario pasar de los avi-
sos legales a ofrecer un control efectivo sobre el usuario. 
Esto implica ofrecer opciones comprensibles para limitar 
la recogida, modular la personalización, borrar huellas y 
evitar usos secundarios. Implica también reconocer que 
ciertos datos (biométricos e inmersivos) son cualitativa-
mente más sensibles y que tratarlos como equivalentes al 
rastreo convencional es un error e insuficiente.

En el marco europeo, estas exigencias no son solo 
normativas; también son estratégicas. El RGPD establece 
principios de licitud, transparencia, minimización y limi-
tación de la finalidad, con implicaciones directas para 
entornos que recolectan trazas conductuales y datos bio-
métricos (Regulation (EU) 2016/679, 2016).

8.2. 	Sesgos y discriminación: riesgos en modelos, 
contenidos y decisiones automatizadas

Los sesgos algorítmicos suelen tratarse como fallos 
técnicos, pero en el ámbito de los servicios operan como 
fallos morales porque afectan el acceso, el trato y la igual-
dad de oportunidades. Un sistema de recomendación 
que invisibiliza a ciertos perfiles, un scoring que penaliza 
sistemáticamente a determinados colectivos o un gene-
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rador de contenido que reproduce estereotipos pueden 
deteriorar la confianza y la credibilidad incluso cuando la 
experiencia individual parece «correcta». La discrimina-
ción algorítmica, además, puede ser invisible para quien 
no la sufre y, por tanto, carecer de retroalimentación es-
pontánea que permita corregirla (Yang et al., 2024).

Los sesgos y la discriminación no se plasman solo en 
decisiones explícitas de inclusión o exclusión; también 
pueden apreciarse en el tono del lenguaje, en la priori-
zación de la atención y en el propio proceso de construc-
ción de perfil, donde historiales desiguales producen ex-
periencias desiguales (Akter et al., 2023). Por otra parte, 
la opacidad hace que el usuario intuya la existencia de 
un trato injusto sin poder demostrarlo, lo que erosiona 
la confianza, incluso aunque no se presente una queja 
formal (Dalenberg et al., 2018). La consecuencia es clara: 
la humanización exige revisión humana, transparencia y 
supervisión del lenguaje, especialmente en inteligencia 
artificial generativa, y exige mecanismos de explicación 
suficientes para garantizar la confianza y la credibilidad.

En ese punto, la lógica de «gestión de riesgos» re-
sulta más útil que la de «buenas intenciones». Convie-
ne adoptar un marco operativo que traduzca principios 
como la equidad, la transparencia y la rendición de 
cuentas en prácticas concretas: evaluaciones de impacto 
y pruebas de sesgo; controles independientes y registros 
de la toma de decisiones; y supervisión humana con me-
canismos de reparación a lo largo del ciclo de vida del 
sistema (Akter et al., 2023).
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9
CONCLUSIÓN: HUMANIZANDO LA TECNOLOGÍA 

PARA MEJORAR NUESTRAS VIDAS

¿En qué consiste realmente humanizar cuando la tec-
nología deja de ser solo una herramienta y pasa a ser pre-
sencia? No es maquillar interfaces con voces amables o 
avatares simpáticos para hacer aceptable una lógica de 
extracción de datos o de reducción de costes. Tampoco 
es maximizar el realismo ni el engagement. Humanizar sig-
nifica diseñar condiciones en las que la persona conserve 
el control, comprenda el sistema y se sienta segura al in-
teractuar con sistemas capaces de intensificar las emocio-
nes, evitando que la tecnología determine por ella lo que 
debe sentir o decidir. Esta idea se despliega en cuatro ejes 
aparentemente simples, pero que entrañan cierta com-
plejidad:

1.	 La tecnología actúa como actor social porque la in-
terpretamos así: atribuimos intenciones, evaluamos 
la calidez y la competencia, y construimos confianza 
a partir de señales que antes se dirigían a personas. 
Por eso no basta con el antropomorfismo; hacen 
falta señales sociales responsables que hagan legi-
ble la interacción sin inducir engaño ni dependen-
cia (Van Doorn et al., 2017; Belanche et al., 2020b).

2.	 El valor experiencial supera la utilidad y la conve-
niencia; incluye emoción, significado, pertenencia 
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y bienestar. En los servicios automatizados, una par-
te decisiva del valor se manifiesta cuando se alivian 
tensiones psicológicas propias de la automatización 
(el sistema debe funcionar, pero el usuario debe 
percibir que tiene el control y que no está siendo 
dirigido) (Puntoni et al., 2021).

3.	 La responsabilidad percibida no desaparece con la 
automatización, sino que se concentra. Si el sistema 
falla, la organización debe asumir la responsabili-
dad y la reparación. Es su responsabilidad etiquetar 
el contenido sintético, explicar las decisiones en un 
lenguaje práctico y diseñar transiciones claras para 
los humanos en momentos críticos (Belanche et al., 
2020a).

4.	 La idea de reemplazar a los humanos debe ser sus-
tituida por la colaboración humano-máquina. El 
futuro es híbrido. La clave es identificar las tareas a 
automatizar, las reservadas al juicio humano y cómo 
diseñar las transiciones que preserven la dignidad 
del usuario, la justicia percibida y el trato responsa-
ble (Kunz et al., 2025).

Para facilitar su aplicación, el cuadro 7 presenta un 
marco unificado de humanización en inteligencia artificial y 
tecnologías inmersivas que integra criterios de experien-
cia y de prestación responsable del servicio. El cuadro 
traduce la humanización en indicadores controlables: 
mecanismos de control y salidas, transparencia prácti-
ca, bienestar y seguridad, justicia e inclusión y cuidado 
relacional, e incorpora, además, tres condiciones clave 
para que el enfoque sea viable en la práctica: respon-
sabilidad y reparación ante fallos, intención percibida 
de la automatización (mejora del servicio vs. recorte 
de costes) y colaboración humano-máquina (reparto 
de tareas y transiciones).



75

Si entendemos el servicio como un ecosistema, la hu-
manización deja de ser un atributo opcional y se convier-
te en un criterio de calidad. Un sistema es más humano 
cuando permite decidir sin sentirse conducido, reduce 
la fricción sin aumentar la opacidad, sorprende sin cap-
turar y protege la vulnerabilidad sin convertirla en una 
variable de optimización. La inmersión amplifica el valor, 
pero también los riesgos si no se incorporan límites, pau-
sas y salidas comprensibles. Muchos fracasos tecnológicos 
no son fallos técnicos, sino fracasos de percepción o de 
relación: recomendaciones precisas que generan intrusi-
vidad, entornos inmersivos que saturan, robots que apa-
rentan atención pero no resuelven conflictos y obligan 
a repetir el problema de forma reiterada. El daño repu-
tacional a menudo supera al daño funcional cuando la 
organización parece priorizar la eficiencia por encima de 
la dignidad.

Por eso conviene adoptar un principio rector: la tec-
nología amplifica; las personas conservan el control per-
cibido y la responsabilidad. Ese principio evita el falso 
dilema entre la automatización y la humanidad y orienta 
el debate hacia el reparto de tareas y la responsabilidad 
visible. La inteligencia artificial mecánica puede liberar 
recursos de tareas repetitivas; la inteligencia artificial 
analítica puede respaldar la toma de decisiones y la per-
sonalización; y la inteligencia artificial emocional puede 
ofrecer apoyo emocional en contextos bien definidos. 
Pero el criterio no debe ser «hacer más», sino «hacer 
con límites»: preservar la justicia percibida, la transpa-
rencia y las rutas humanas cuando la situación exija el 
juicio, la capacidad de negociación o la atención presta-
da por otra persona.

En definitiva, la tecnología se vuelve humana cuando 
la organización y el ecosistema que la rodea toman de-
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Cuadro 7. Marco unificado de humanización en inteligencia artificial 
y tecnologías inmersivas

Pilar de humaniza-
ción (pregunta guía)

Implicaciones en IA
Importancia/
implicaciones en XR

Control 
(check rápido)

Control 
(¿La persona puede 
salir fácilmente?).

La IA puede em-
pujar decisiones 
y automatizar ac-
ciones sin límites 
claros.

La inmersión 
puede «arras-
trar» a seguir; 
sin controles, el 
usuario se siente 
sobrecargado.

¿Hay pausa/salir 
siempre visible? 
¿Ajustes simples 
de intensidad/
sonido?

Comprensión 
y transparencia 
(¿Entiende qué está 
viendo y por qué?).

No se entiende 
por qué reco-
mienda, qué datos 
usa o el objetivo.

En XR se confun-
de fácil lo real 
con lo recreado.

¿«Por qué esto» 
en recomendacio-
nes? ¿Lenguaje 
simple, sin jerga?

Seguridad y 
bienestar  
(¿Evita saturación o 
malestar?).

Puede optimizar 
«enganche» a cos-
ta del bienestar.

Riesgo de mareo, 
fatiga o sobreesti-
mulación. 

¿Límites de sesión 
y descansos? ¿Avi-
sos de contenido 
intenso? 

Justicia e inclu-
sión
(¿Funciona para 
distintas capacida-
des y contextos?).

Puede introducir 
sesgos (reconocer 
peor acentos/
rostros, recomen-
dar de forma 
desigual).

XR puede excluir 
por hardware, 
mareo, visión/
oído, movilidad o 
espacio físico.

¿Revisión de ses-
gos? ¿Pruebas con 
perfiles diversos? 
¿Subtítulos/con-
troles accesibles?

Cuidado relacional 
(¿Acompaña sin 
engañar ni sustituir 
lo humano cuando 
hace falta?).

Agentes IA 
pueden parecer 
humanos; riesgo 
de engaño o 
dependencia.

Avatares y «pre-
sencia» pueden 
crear falsa cer-
canía o presión 
social.

¿Se indica si es 
IA o humano? 
¿Botón «hablar 
con persona»? 
¿Registro de 
incidencias?

Responsabilidad 
y reparación 
(¿Quién responde 
y cómo se repara si 
falla?).

En fallos, la 
responsabilidad 
percibida suele 
recaer en la orga-
nización.

En XR, el 
realismo puede 
amplificar el daño 
percibido del fallo 
(desorientación, 
engaño, pérdida 
económica).

¿Protocolo de 
recuperación del 
servicio? ¿Expli-
cación posfallo 
y trazabilidad? 
¿Canal humano y 
compensación? 

Intención percibi-
da de automati-
zación
(¿Mejora servicio o 
reduce costes?).

La reducción de 
costes reduce la 
aceptación; si se 
percibe mejora, 
sube valor.

En XR, la «magia» 
puede ocultar 
objetivos (publi-
cidad, manipula-
ción).

¿Se comunica 
beneficio al usua-
rio? ¿Evidencia de 
mejora (tiempo, 
calidad)? 



77

cisiones coherentes con un ideal de respeto práctico. 
Cuando integra la privacidad como un control efecti-
vo, no como un ritual. Cuando trata la accesibilidad 
como criterio de calidad y no como una adaptación 
tardía. Cuando mide la permanencia, pero también la 
fatiga. Cuando la reparación forma parte del servicio y 
no es una excepción. Cuando se potencia la presencia 
social que acompaña frente a la que captura. En última 
instancia, la humanización es una forma de gestionar la 
innovación (Ostrom et al., 2015). Si se acepta esa premi-
sa, la tecnología pasa a ser un instrumento de cuidado 
colectivo y la innovación podrá utilizarse para ampliar 
las libertades, reducir las vulnerabilidades y potenciar 
oportunidades reales para todos.*1

*1	 Este texto fue revisado y mejorado con la asistencia de herra-
mientas de edición y corrección (función Canvas y Grammarly). Estas 
herramientas se emplearon únicamente con fines de revisión y mejora 
estilística; la autoría intelectual y la responsabilidad del contenido fi-
nal corresponden en su totalidad al autor.

Pilar de humaniza-
ción (pregunta guía)

Implicaciones en IA
Importancia/
implicaciones en XR

Control 
(check rápido)

Colaboración 
humano-máquina 
(¿Complementa y 
dignifica roles?).

El valor aumenta 
si IA y humanos 
colaboran: IA 
para escala; 
humano para 
juicio, empatía y 
excepciones.

En XR, la trans-
ferencia debe ser 
fluida; supervisión 
humana en mo-
mentos críticos.

¿Supervisión y 
escalado? ¿Roles 
claros? ¿Forma-
ción del personal? 

Fuente: Belanche et al. (2020b; 2021a; 2024); Flavián et al. (2019a; 2019b); 
Ibáñez-Sánchez et al. (2022); Kunz et al. (2025) y Madary y Metzinger (2016); 

Sánchez-Vives y Slater (2005)
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