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RESUMEN EJECUTIVO

Las capacidades psicológicas, cog-
nitivas y sociales de las personas 
se desarrollan y ejercen dentro de 

entornos concretos, la calidad de esos 
entornos determina en buena medida su 
nivel de bienestar, razón por la cual, resul-
ta importante comprender si los cambios 
tecnológicos a los que estamos expuestos 
terminan ampliando o debilitando las po-
sibilidades de vivir bien.

El primer capítulo, muestra que las re-
laciones con otras personas, el trabajo, 
la pertenencia a comunidades y la posi-
bilidad de participar en proyectos que 
trascienden al individuo son componen-
tes centrales del bienestar. Desde esta 
perspectiva, la salud mental no puede re-
ducirse a la capacidad de cada persona 
para regular sus emociones o adaptarse 
a las circunstancias. También depende de 
la existencia de vínculos, oportunidades y 
estructuras sociales que permitan desa-
rrollar competencia, construir una iden-
tidad coherente, encontrar significado y 
mantener una relación razonablemente 
estable con el futuro. El marco conceptual 
de este capítulo, se basa en el libro “La hi-
pótesis de la felicidad” del psicólogo social 
Jonathan Haidt. 

El bienestar aparece así, como un fe-
nómeno relacional. Las personas nece-
sitan autonomía y capacidad de acción, 
pero también vínculos estables, espacios 
de cooperación y entornos que permitan 
desarrollar sus capacidades. ¿Qué ocurre 
cuando los cambios tecnológicos modifi-
can los entornos?

El segundo capítulo lleva esta pregunta a 
la infancia y la adolescencia, etapas espe-
cialmente sensibles para el desarrollo psi-
cológico, cognitivo y social. La transición 
desde una infancia basada en mayor me-
dida en el juego, la interacción presencial 
y la exploración, hacia una infancia cre-
cientemente mediada por teléfonos inte-
ligentes y redes sociales ha transformado 
el contexto donde los jóvenes aprenden a 
relacionarse, asumir riesgos, regular emo-
ciones y construir identidad.

El análisis muestra que tecnologías di-
señadas alrededor de mecanismos de 
atención, validación social y recompensas 
variables pueden interactuar con proce-
sos particularmente sensibles durante la 
adolescencia. La exposición permanente 
a métricas sociales, comparación, apro-
bación y rechazo introduce un entorno 
distinto para el desarrollo de capacidades 
como la atención sostenida, las funciones 
ejecutivas y la regulación emocional.

La tesis no es que la tecnología sea in-
trínsecamente dañina ni que debamos 
intentar regresar a un pasado sin herra-
mientas digitales. Más bien, entender las 
edades adecuadas para el acceso a de-
terminadas aplicaciones y herramientas 
digitales. Para la construcción de este ca-
pítulo, volvemos a tener de referencia las 
investigaciones de Jonathan Haidt, pero 
esta vez, partiendo de su libro “La genera-
ción ansiosa. Por qué las redes sociales 
están causando una epidemia de enfer-
medades mentales entre nuestros jóve-
nes”. 
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El tercer capítulo extiende el análisis al 
mundo laboral. La digitalización ha gene-
rado enormes beneficios en comunica-
ción, coordinación, acceso a información 
y flexibilidad. Al mismo tiempo, muchas 
organizaciones han desarrollado culturas 
caracterizadas por la conexión permanen-
te, con consecuencias negativas sobre la 
concentración, la fragmentación del tiem-
po y el bienestar.

La distracción no depende exclusi-
vamente de los dispositivos digitales ni 
puede atribuirse únicamente 
a una falta de disciplina in-
dividual, surge de una arqui-
tectura psicológica sensible 
a unos detonantes internos y 
externos frente a unos entor-
nos capaces de activar esos 
mecanismos de forma conti-
nua. Por eso, para proteger la 
atención se requiere de orga-
nizaciones capaces de dise-
ñar mejores entornos de tra-
bajo: reservar espacios para 
la concentración sostenida, 
reducir interrupciones inne-
cesarias, establecer normas 
claras de comunicación, for-
talecer la autonomía y crear 
culturas de confianza y segu-
ridad psicológica.

Esto es especialmente im-
portante porque es en el trabajo donde se 
desarrollan capacidades productivas, se 
construyen relaciones y se obtiene buena 
parte del reconocimiento, la estabilidad 
y el propósito que sostienen el bienestar. 
Para la construcción de este capítulo, quién 
mejor que Nir Eyal el creador del modelo 
Hooked (Enganchado), para orientarnos en 
cómo podemos recuperar el control cons-
ciente de nuestra atención y con ésta, au-
mentar nuestros niveles de productividad 
y satisfacción personal a través de su libro 
“Inmune a la distracción. Cómo controlar 

tu atención ante la epidemia de la inte-
rrupción constante”.  

Finalmente, el cuarto capítulo traslada 
el análisis desde el individuo y las organi-
zaciones hacia la sociedad. El análisis se 
divide en dos partes, en la primera anali-
zamos la psicología del desacuerdo y sus 
implicaciones en la polarización política. 
Nos apoyaremos en el libro “La mente de 
los justos. Por qué la política y la religión 
dividen a la gente sensata” de Jonathan 
Haidt. 

La psicología moral mues-
tra que los seres humanos 
construyen comunidades al-
rededor de valores, identida-
des y narrativas compartidas. 
Esta capacidad para formar 
grupos ha sido fundamental 
para la cooperación humana, 
pero también, puede generar 
divisiones profundas cuando 
las diferencias políticas dejan 
de interpretarse como des-
acuerdos legítimos y pasan a 
convertirse en conflictos en-
tre identidades moralmente 
enfrentadas.

Esto convierte la polari-
zación en algo más que un 
problema ideológico. Una so-

ciedad puede mantener fuertes vínculos 
dentro de sus grupos y, al mismo tiempo, 
perder la confianza necesaria para coo-
perar entre ellos. Cuando esto ocurre, 
se debilita el capital social, la legitimidad 
institucional y la capacidad de construir 
acuerdos de largo plazo.

Esta limitación resulta especialmente 
relevante ante los retos que supone la in-
teligencia artificial. Y aquí parte la segunda 
parte, donde introduciremos a Daron Ace-
moglu y Simon Johnson y el análisis de su 
libro “Poder y Progreso”. 

Una sociedad 
puede mantener 
fuertes vínculos 
dentro de sus 
grupos y, al mismo 
tiempo, perder 
la confianza 
necesaria para 
cooperar entre 
ellos.
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La historia económica analizada por 
Acemoglu y Johnson demuestra que el 
progreso tecnológico no garantiza auto-
máticamente prosperidad compartida. 
Durante la primera etapa de la Revolución 
Industrial, grandes aumentos de produc-
tividad coexistieron durante décadas con 
salarios estancados y deterioro de las 
condiciones laborales. Los beneficios co-
menzaron a distribuirse más ampliamente 
cuando cambió la dirección de la innova-
ción explicada en gran medida por cam-
bios institucionales, los cuales permitieron 
que surgieran nuevas tareas, aumentara la 
productividad marginal del trabajo, avan-
zara la organización laboral y se fortale-
ciera la representación política.

La inteligencia artificial puede concen-
trarse en sustituir trabajadores y reducir 
costos laborales o puede seguir una direc-
ción distinta: complementar capacidades 
humanas, crear nuevas tareas, fortalecer 
la educación y aumentar la productivi-
dad de las personas. La trayectoria que se 
siga no está determinada por la tecnolo-
gía en sí misma. Dependerá de incentivos 

económicos, relaciones de poder, políti-
cas públicas, participación democrática y 
capacidad de la sociedad para construir 
poderes compensatorios. Pero una socie-
dad excesivamente polarizada puede te-
ner mayores dificultades para desarrollar 
esas respuestas.

En conclusión, el bienestar depende de 
una infraestructura humana formada por 
capacidades psicológicas y cognitivas, re-
laciones de confianza, trabajos que permi-
tan desarrollar competencias y propósito, 
comunidades capaces de cooperar e insti-
tuciones capaces de orientar los cambios 
tecnológicos hacia objetivos colectivos. 
Cuando estos tres niveles funcionan, po-
demos decir que las condiciones para el 
florecimiento humano están dadas.

El reto del siglo XXI no consiste única-
mente en producir tecnologías más pode-
rosas. Consiste en construir las condicio-
nes sociales e institucionales necesarias 
para que ese poder se traduzca en una 
vida mejor para la gran mayoría de la po-
blación.

La principal base conceptual de este documento son los 5 grandes 
libros mencionados, cuyos aportes son cruciales para el debate con-
temporáneo. Pero también, quisimos hacer un guiño a la importancia 
de la lectura física, y de motivar el aprendizaje multidisciplinar para 
comprender mejor nuestra sociedad. Los resultados recientes de las 
pruebas PISA muestran una caída dramática en lectura, lo cual afec-
ta de forma importante el proceso de aprendizaje de los más jóvenes. 
Esperamos poder contribuir a revertir estos patrones en todas las 
capas sociales, los invitamos a revisar la bibliografía y demás suple-
mentos académicos señalados a lo largo de este reporte.   
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INTRODUCCIÓN 

El progreso económico de un país 
depende tanto de la acumula-
ción de capital físico, humano 

(desde la perspectiva tradicional) y tec-
nológico, como de las condiciones so-
ciales e institucionales que le permitan 
a las personas mejorar su nivel de vida 
gracias a los beneficios de la coopera-
ción y la innovación. La erosión de la sa-
lud mental, de los vínculos sociales, las 
bajas expectativas de movilidad social 
y la menor confianza institucional, pue-
den limitar ese crecimiento económico 
potencial. Además, en sociedades alta-
mente desiguales, algunas transforma-
ciones tecnológicas pueden debilitar la 
acción colectiva para construir pros-
peridad compartida. 

Las sociedades contemporáneas 
enfrentan una paradoja. Nunca ha-
bían dispuesto de tantas capacidades 
para producir, comunicar, aprender y 
transformar su entorno. La revolución 
tecnológica reciente, ha ampliado ra-
dicalmente el acceso a información y 
conocimiento, automatizando tareas, 
optimizando costos y abierto posibili-
dades de innovación que hace apenas 
unas décadas resultaban difíciles de 

imaginar. Al mismo tiempo, buena par-
te del mundo ha experimentado me-
joras sustanciales en ingresos, educa-
ción, salud y condiciones materiales de 
vida. Sin embargo, estos avances con-
viven con señales de un malestar que 
parece difícil de explicar únicamente 
mediante los indicadores tradicionales 
del desarrollo: depresión, agotamiento 
laboral, aislamiento social, incertidum-
bre frente al futuro, debilitamiento de 
la confianza y creciente polarización 
aparecen, con distinta intensidad, en 
las sociedades occidentales sin impor-
tar los niveles de ingreso.

¿Es posible que una sociedad in-
cremente sus capacidades materia-
les mientras deteriora algunas de 
las condiciones humanas necesarias 
para transformar esos avances en 
bienestar y progreso colectivo?

Para contestar esta pregunta, de-
bemos entender que la salud mental 
hace parte de esa infraestructura hu-
mana necesaria para el desarrollo de 
un país. El potencial de una economía 
se reduce, sí una parte significativa de 
su población no puede desplegar efec-
tivamente sus capacidades. Esto se 
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debe a que, el bienestar psicológico 
también está relacionado con la capa-
cidad de aprender, confiar, enfrentar la 
incertidumbre, desarrollar autonomía 
y construir expectativas plausibles so-
bre el futuro. Todas ellas constituyen 
insumos fundamentales para el buen 
funcionamiento de organizaciones, 
mercados e instituciones.

La psicología evolutiva y social, la 
neurociencia, la antropología y la socio-
logía han mostrado que el comporta-
miento humano responde a una arqui-
tectura psicológica y social moldeada a 
lo largo de miles de años de adaptación 
a entornos naturales y sociales. Los se-
res humanos no responden exclusiva-
mente a incentivos materiales: buscan 
autonomía y competencia, constru-
yen identidad mediante relaciones y 
grupos, comparan su posición con la 
de otros; necesitan reconocimiento, 
desarrollan normas de reciprocidad 
y cooperación, y buscan dotar de sig-
nificado sus actividades. El trabajo, en 
consecuencia, representa mucho más 
que una fuente de ingreso; las relacio-
nes sociales son más que intercambios 
entre individuos; y la desigualdad, pue-
de ser mucho más que una diferencia 
en la distribución de recursos.

Esta última consideración, resulta 
especialmente importante para las 
economías en desarrollo. Buena parte 
de la discusión e investigación sobre 
salud mental, bienestar y transforma-
ción tecnológica se origina en socie-
dades de altos ingresos. Sin embargo, 
sus mecanismos pueden adquirir ca-
racterísticas diferentes en contextos 
donde la desigualdad, la informalidad 
y la baja movilidad social condicionan 

las trayectorias vitales de amplios seg-
mentos de la población. 

La transformación digital introdu-
ce una nueva dimensión en este siste-
ma. Las mismas tecnologías capaces 
de ampliar el acceso al conocimiento, 
aumentar la productividad y demo-
cratizar oportunidades, pueden modi-
ficar las condiciones bajo las cuales se 
construye la atención, la identidad, las 
relaciones y el trabajo. Las redes socia-
les han creado espacios de interacción 
sin precedentes, pero también, han 
ampliado las posibilidades de compa-
ración social, exposición permanente, 
fragmentación de la atención y susti-
tución de determinadas formas de in-
teracción presencial, especialmente, 
en los adolescentes. Paralelamente, la 
inteligencia artificial y la automatiza-
ción comienzan a reorganizar tareas, 
habilidades y relaciones laborales, 
planteando interrogantes sobre quién 
complementará las nuevas tecnolo-
gías, quién será sustituido por ellas y 
cómo se distribuirán las ganancias de 
productividad.

Este reporte no partirá del supuesto 
de que la tecnología produce necesa-
riamente deterioro social, de la misma 
manera, tampoco asumirá que inno-
vación tecnológica equivale automáti-
camente a progreso. La cuestión rele-
vante es hacia qué objetivos se dirige 
el cambio tecnológico, qué incentivos 
determinan esa dirección y cómo se 
distribuyen sus beneficios y costos. 
La historia económica muestra que 
productividad y prosperidad compar-
tida no son conceptos equivalentes. 
La transformación tecnológica ocurre 
dentro de estructuras institucionales y 
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relaciones de poder que condicionan, 
muchas veces, quién participa de sus 
beneficios.

Al mismo tiempo, una sociedad con 
elevada polarización puede encontrar 
mayores dificultades para construir 
los acuerdos colectivos necesarios 
para responder a esas transformacio-
nes mediante educación, protección 
social, regulación y políticas de desa-
rrollo productivo. Cuando las diferen-
cias políticas se transforman en identi-
dades sociales antagónicas, disminuye 
la posibilidad de construir consensos 
alrededor de reformas cuyos benefi-
cios requieren horizontes superiores al 
ciclo electoral. 

Si bien, atribuir a fenómenos comple-
jos una única explicación sería muy sim-
plista, el propósito de esta investigación 
será identificar diferentes aproxima-
ciones, evaluar la evidencia disponible 
y distinguir correlaciones de relaciones 
causales allí donde sea posible. Salud 
mental, tecnología, productividad y 
confianza institucional, están condicio-
nadas por numerosas variables. Nues-
tro desafío consistirá en comprender 
cómo interactúan entre sí.

Partiremos por comprender cómo 
funciona nuestra psicología y por qué 
necesitamos relaciones y comuni-
dades para florecer (capítulo 1). Este 
marco general permitirá entender 
mejor los impactos de las redes socia-
les en la adolescencia (capítulo 2), así 
como su relación con el bienestar y el 
desempeño en la vida adulta, espe-
cialmente en los espacios de trabajo 
(capítulo 3). Finalmente, analizaremos 
cómo la cooperación social y el forta-
lecimiento institucional son necesa-
rios para orientar la innovación tec-
nológica hacia el bienestar colectivo 
(capítulo 4). Entender nuestra infraes-
tructura psicológica —cómo se forma, 
cómo puede deteriorarse y bajo qué 
sistemas puede fortalecerse— cons-
tituye el punto de partida de esta in-
vestigación. 

Esperamos que estas líneas conver-
jan en una discusión más amplia so-
bre instituciones, mercados y políticas 
públicas, que permitan preguntarse si 
productividad, tecnología y crecimien-
to económico constituyen fines en sí 
mismos, o son instrumentos para am-
pliar las posibilidades humanas.
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I. RELACIONES, TRABAJO Y PROPÓSITO COMO 
FUNDAMENTOS DEL DESARROLLO HUMANO

La economía tiende a sistematizar 
más que a comprender la naturale-
za humana, quizás por eso muchos 

nos inclinamos a leer filosofía como rama 
complementaria, para aumentar nuestra 
sensibilidad hacia el agente y menos hacia 
el sistema que pretendemos explicar o en-
tender. Ante la dificultad de medir y com-
parar el comportamiento individual, es 
comprensible que el foco radique en va-
riables comunes sobre las cuales se pue-
dan plantear leyes y teorías, para brindar 
soluciones al funcionamiento económico 
de una sociedad desde una perspectiva 
“agregada”. De la misma forma, al ser las 
herramientas cuantitativas más precisas 
que las cualitativas, la economía se con-
vierte en una especie de ciencia social con 
alma matemática. En esta oportunidad, 
vamos a darle más importancia al análisis 
cualitativo, por supuesto, desde un punto 
de vista científico y sustentado en la evi-
dencia, para comprender mejor esa natu-
raleza humana. Para ello, vamos ampliar el 
ámbito disciplinar hacia la psicología, an-
tropología y neurociencia para conseguir 
una aproximación diferente de algunos 
problemas sociales que ejercen presión 
en los sistemas económicos actuales. 

Constantemente hablamos con preo-
cupación del notable aumento de ciertos 

problemas sociales que padece al menos, 
el mundo occidental, como la mayor po-
larización, jóvenes con creciente incerti-
dumbre de su futuro, bajas tasas de na-
talidad, los cambios que experimentarán 
los mercados laborales y la creciente in-
satisfacción que resulta de una constante 
comparación social en la era de la hiper-
conexión. Por tanto, no puede resultar ex-
traño escuchar hablar con más frecuencia 
de síntomas como la depresión y la ansie-
dad. Pero ¿Cuál es la génesis verdadera 
del problema? ¿Qué tan importante es la 
salud mental para el desarrollo de un país? 
y lo más importante ¿se puede revertir? 
En este documento, no se busca dar una 
respuesta única y universal a esta proble-
mática tan compleja, pero sí, entender su 
origen, que va más allá de lo evidente y sus 
posibles implicaciones. Algunas resulta-
rán de la conexión natural de variables, es 
decir, conjeturas o hipótesis más que rela-
ciones causales explícitamente demostra-
bles, en particular, por la escasez de infor-
mación. Quizás este análisis plantee más 
preguntas que respuestas, pero formular 
las preguntas correctas son el primer paso 
para encontrar una solución pertinente, o 
al menos una aproximación, que impulse a 
tomar acción en múltiples campos. 

El punto de partida será el trabajo del 



LA INFRAESTRUCTURA HUMANA    DEL PROGRESO INNOVACIÓN PARA EL DESARROLLO 9/

reconocido psicólogo social Jonathan Hai-
dt1, que empieza su primer libro “La hipóte-
sis de la felicidad” con una analogía: somos 
como los habitantes de la biblioteca de 
Babel del relato de Borges, aquella biblio-
teca infinita cuyos libros contenían todas 
las combinaciones de caracteres posibles 
y, por lo tanto, escondían en alguno de sus 
volúmenes la respuesta al porqué de la 
existencia de la biblioteca y la explicación 
sobre su modo de empleo. No obstante, 
los bibliotecarios del relato borgiano sos-
pechaban que nunca la encontrarían en-
tre tal inmensidad de sinsentidos. Esto, 
para señalar que hoy el conocimiento es 
tan barato y abundante, aun así, debido a 
que nuestra biblioteca también es infinita, 
nadie llega a leer más que una ínfima parte 
de los libros que ésta contiene, de modo 
que nos vemos abocados a la paradoja de 
la abundancia: la cantidad de información 
va en detrimento de la calidad de nuestra 
atención lectora (Haidt, 2006). Una de las 
paradojas centrales de la modernidad es 
que la expansión del conocimiento no ne-
cesariamente se traduce en una mayor 
capacidad para vivir mejor. Comprender 
el por qué, exige abandonar una visión del 
individuo como agente exclusivamente ra-
cional y examinar, primero, la arquitectura 
psicológica sobre la cual se construye el 
comportamiento humano.

Haidt sintetiza buena parte de la psicolo-
gía cognitiva y social mediante la metáfora 
del jinete y el elefante. El jinete representa 
los procesos conscientes, deliberativos y 
lingüísticos; el elefante, los sistemas au-
tomáticos, emocionales e intuitivos que 
operan continuamente y que, en muchas 

situaciones, determinan primero una res-
puesta sobre la cual el razonamiento cons-
truye posteriormente una justificación. La 
importancia de esta metáfora no radica 
en considerarla una descripción literal del 
cerebro, sino en reconocer que la conduc-
ta humana emerge de la interacción entre 
procesos mentales distintos, con capaci-
dades y velocidades diferentes.

Esta concepción, cuestiona algunas teo-
rías convencionales, las cuales suponen 
que las personas reciben la información, 
ponderan alternativas y seleccionan ra-
cional y lógicamente aquella que maximiza 
sus objetivos. En realidad, una parte sus-
tancial de la evaluación del entorno ocu-
rre de manera automática. La razón puede 
posteriormente modificar, inhibir o rein-
terpretar esas respuestas, pero su capa-
cidad no es ilimitada.

Esta arquitectura tiene raíces evoluti-
vas. Los sistemas encargados de identifi-
car rápidamente amenazas y oportunida-
des preceden a las capacidades cognitivas 
asociadas con la planificación, el lenguaje 
y el razonamiento abstracto. El desarro-
llo de regiones corticales más complejas 
permitió ampliar la capacidad humana 
para proyectarse hacia el futuro, realizar 
asociaciones, controlar determinados im-
pulsos y diseñar estrategias. Sin embargo, 
la evolución no sustituyó los mecanismos 
anteriores, sino que construyó nuevas ca-
pacidades sobre ellos. De allí se deriva una 
idea fundamental, emoción y cognición 
no constituyen sistemas independientes. 
La capacidad de razonar de forma efecti-
va depende, en parte, del funcionamiento 
adecuado de los mecanismos emocionales 
que permiten valorar alternativas, identi-
ficar recompensas y responder a riesgos. 
Las emociones, a su vez, modifican la ma-
nera en que se procesa la información.

La racionalidad humana depende fun-
damentalmente de una emocionalidad 

[1]   Es psicólogo social y profesor de Liderazgo Ético en la Escuela 
de Negocios Stern de la Universidad de Nueva York. Su investigación 
se centra en la psicología de la moralidad y en las emociones mo-
rales complejas. Asimismo, colabora en el desarrollo de numerosos 
proyectos, entre ellos la Heterodox Academy, una asociación que 
reúne a más de 2.300 profesores cuyo objetivo es aumentar la di-
versidad de puntos de vista en las universidades. En 2012, la revis-
ta Foreign Policy lo consideró uno de los 100 pensadores globales 
más importantes y la revista Prospect uno de los 65 pensadores del 
mundo.   

https://heterodoxacademy.org/
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compleja. Si el razonamiento funciona es 
sólo porque el cerebro emocional lo hace 
a la perfección. La razón y la emoción de-
ben colaborar para generar un comporta-
miento inteligente, pero la emoción (el ele-
fante) se encarga de la mayor parte de la 
tarea. El neocórtex posibilitó la existencia 
del jinete, pero también hizo mucho más 
inteligente al elefante (Haidt, 2006).

En la década de 1990 los psicólogos socia-
les empezaron a darse cuenta de que en la 
mente funcionan dos sistemas 
de procesamiento diferentes 
en todo momento: los proce-
sos controlados y los proce-
sos automáticos. La distinción 
entre procesos automáticos 
y procesos controlados intro-
duce una segunda conside-
ración. Mientras numerosos 
procesos automáticos pueden 
ocurrir simultáneamente, la 
capacidad del jinete (la razón) 
es limitada. Aprender, planifi-
car, resolver problemas com-
plejos y desarrollar nuevas 
habilidades requiere seleccio-
nar determinados estímulos y 
excluir otros. Podríamos infe-
rir entonces que, el desempe-
ño humano depende no sólo 
de cuánto conocimiento está 
disponible, sino de la capacidad cognitiva 
y emocional para seleccionar, procesar y 
utilizar adecuadamente ese conocimiento. 
Esta arquitectura de la mente explica por 
qué las personas difieren en su respuesta 
emocional a un determinado entorno y por 
qué cambiar esas respuestas, no depende 
simplemente de voluntad o racionalidad. 
La regulación psicológica implica modificar 
gradualmente patrones de interpretación 
y respuesta, no imponer sobre ellos una 
decisión “consciente”.

Antes de construir una interpreta-
ción consciente y elaborada de muchos 

estímulos, el sistema cerebral produce 
una valoración elemental: favorable o des-
favorable, aproximación o retirada. Haidt 
denomina metafóricamente gustómetro 
a este mecanismo de evaluación conti-
nua: la vida es, en efecto, tal y como uno la 
aprecia, pero la apreciación tiene lugar de 
manera rápida e inconsciente. El elefante 
reacciona por instinto y conduce al jinete 
hacia un nuevo destino. Es decir, estímulos 
previamente evaluados como positivos o 
negativos pueden influir sobre el procesa-

miento posterior. Una emo-
ción entonces, puede mo-
dificar qué información se 
selecciona, qué significado 
se le atribuye y qué posibili-
dades parecen relevantes.

El concepto de estilo afec-
tivo nos permite entender 
esta heterogeneidad de res-
puestas. Algunas personas, 
presentan una mayor ten-
dencia a experimentar apro-
ximación, afecto positivo o 
una recuperación relativa-
mente rápida frente a acon-
tecimientos adversos; otras, 
muestran lo contrario. Los 
trabajos de Richard David-
son2 contribuyeron a enten-
der mejor la relación entre 

estas diferencias y los patrones de activi-
dad cerebral. Lo relevante de estos estu-
dios para nuestro marco conceptual, es la 
existencia de una predisposición psicoló-
gica previa a la experiencia concreta.

[2]   Psicólogo y profesor de psicología y psiquiatría en la Universidad 
de Wisconsin-Madison, así como fundador y presidente del Center 
for Healthy Minds y de la organización sin fines de lucro Healthy 
Minds Innovations. En su marco teórico publicado en Cognition & 
Emotion, define el estilo afectivo como las diferencias individuales 
en la reactividad y regulación emocional. Vincula las variaciones en 
los circuitos cerebrales —específicamente la corteza prefrontal y 
la amígdala— con los trastornos afectivos y la estrecha integración 
entre la emoción y la cognición. Los déficits en la recuperación emo-
cional y una asimetría prefrontal anormal predicen un mayor riesgo 
de sufrir ansiedad y depresión.

La razón y la 
emoción deben 
colaborar para 
generar un 
comportamiento 
inteligente, pero la 
emoción se encarga 
de la mayor parte de 
la tarea.
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Reconocer los límites de la racionalidad 
no implica negar la capacidad humana de 
transformación. Precisamente uno de los 
aportes de la psicología positiva consiste 
en desplazar la pregunta desde las pato-
logías hacia las condiciones que permiten 
que las personas desarrollen plenamente 
sus capacidades. La fórmula popularizada 
por Martin Seligman3, resume el bienestar 
(F= felicidad) mediante tres componentes: 
una predisposición genética relativamen-
te estable (R), determinadas condiciones 
de vida (C) y las actividades que las perso-
nas realizan voluntariamente (V). La expre-
sión (F = R + C + V) no debería entenderse 
como una identidad matemática exacta, 
sino como un marco heurístico para mos-
trar que la genética tiene un impacto muy 
superior sobre la felicidad, al que ante-
riormente se solía atribuir, de hecho, Haidt 
afirma que la felicidad es uno de los rasgos 
de la personalidad que más se hereda4. Sin 
embargo, también se nutre de la interac-
ción entre esas predisposiciones indivi-
duales con las características del entorno 
y formas concretas de actuar dentro de él.

Esta distinción es particularmente im-
portante para nuestro análisis. Si el bien-
estar dependiera exclusivamente de 

predisposiciones internas, las condiciones 
económicas e institucionales tendrían un 
papel secundario o mínimo. Si dependiera 
únicamente de circunstancias externas, la 
autonomía individual perdería importan-
cia. La evidencia psicológica obliga a aban-
donar ambos extremos. Las condiciones 
en las que viven las personas afectan las 
posibilidades disponibles, pero los indi-
viduos también desarrollan estrategias, 
hábitos, relaciones y proyectos mediante 
los cuales interpretan y transforman esas 
condiciones. El bienestar surge de esta in-
teracción.

Ante una misma condición laboral, edu-
cativa o social, distintas personas pueden 
experimentar efectos diferentes porque 
el entorno interactúa con predisposicio-
nes diferentes. Una condición que una 
persona procesa como desafío manejable 
puede ser experimentada por otra como 
amenaza persistente. Reconocer diferen-
cias individuales no reduce la responsabi-
lidad de las instituciones sobre los entor-
nos que producen. Al contrario, implica 
que un mismo ambiente puede imponer 
costos psicológicos desiguales sobre per-
sonas con diferentes vulnerabilidades y 
recursos de adaptación.

De la misma forma, entender que una in-
tervención basada exclusivamente en pro-
porcionar información, puede tener efec-
tos limitados cuando el comportamiento 
que busca modificar está sostenido por 
mecanismos automáticos, contextos ad-
versos o estructuras de incentivos que 
operan en dirección contraria. Compren-
der nuestra arquitectura biológica permi-
te entender mejor por qué el entorno y los 
estímulos que recibimos de él importan.

En este sentido, la psicología positiva in-
troduce una diferencia importante entre 
placer y gratificación. El placer constituye 
una experiencia inmediata asociada a una 
recompensa perceptible; la gratificación, 

[3]   Psicólogo y escritor estadounidense, es considerado el funda-
dor y padre de la Psicología Positiva. Lectura recomendada: La au-
téntica felicidad.

[4]     Los estudios con gemelos lo demuestran. En prácticamente to-
dos los rasgos que se han estudiado, los gemelos son más parecidos 
entre sí que los mellizos del mismo sexo. Estos hallazgos demuestran 
que los genes participan en alguna medida en casi todos los rasgos. 
Los genes no son un plano que especifique la estructura de la perso-
na, sino más bien una especie de recetas con las que fabricar a una 
persona a lo largo de los años. Los gemelos se generan a partir de la 
misma receta, de modo que sus cerebros terminan siendo bastante 
similares, y esos cerebros similares provocan muchos comporta-
mientos idiosincráticos similares. Los mellizos, están fabricados a 
partir de dos recetas diferentes que tienen en común la mitad de 
las instrucciones. Los mellizos no terminan pareciéndose en un 50%, 
sino teniendo cerebros completamente diferentes y, por lo tanto, 
personalidades completamente distintas, casi tanto como si no 
pertenecieran a la misma familia.
Los estudios con gemelos demuestran en general que entre el 50% 
y el 80% de la varianza entre los niveles de felicidad medios de las 
personas se explican más por diferencias en los genes que por su 
experiencia vital (en cambio, los episodios individuales de depresión 
y euforia deben interpretarse observando cómo los sucesos y las 
condiciones vitales interactúan con las predisposiciones emociona-
les) (Haidt, 2006).
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en cambio, implica involucrarse profun-
damente en una actividad que exige ca-
pacidades y permite desplegarlas. El con-
cepto de flow, desarrollado por Mihály 
Csíkszentmihályi5, describe precisamen-
te situaciones en las que la dificultad de 
una tarea, las capacidades de la persona 
y la retroalimentación sobre el progreso 
se encuentran suficientemente alineadas 
como para producir una concentración 
profunda y una fuerte sensación de im-
plicación. La gratificación puede desen-
cadenar el fluir. Seligman propone que V, 
es en buena parte, cuestión de organizar 
la jornada y el entorno para incrementar 
tanto los placeres como las gratificacio-
nes. Para que el placer no pierda fuerza 
conviene secuenciarlo. La gratificación, 
en cambio exige más de nosotros mismos; 
nos desafía, nos obliga a esforzarnos. 
Cuando entramos en el fluir, el esfuerzo 
se convierte en placer (Haidt, 2006).

Se puede decir que, los mecanismos que 
maximizan recompensas inmediatas no 
necesariamente producen las mismas con-
secuencias psicológicas que aquellos que 
requieren esfuerzo, aprendizaje y desarro-
llo de competencias. Una sociedad pue-
de ampliar las posibilidades de consumo 
y entretenimiento sin que ello garantice, 
en igual medida, mayores oportunidades 
para experimentar gratificación, desarro-
llar dominio o encontrar propósito. 

Uno de los conceptos más relevantes 
para conectar psicología y desarrollo es la 
denominada motivación de efectancia. Ro-
bert White6, propuso que los seres huma-
nos poseen una motivación relativamente 
permanente por desarrollar competencia 

mediante la interacción efectiva con su 
entorno. A diferencia de necesidades que 
desaparecen temporalmente una vez sa-
tisfechas, la necesidad de sentirse capaz 
y eficaz reaparece continuamente a lo lar-
go de la vida. Las personas no buscan úni-
camente obtener recompensas; también 
buscan experimentar que pueden hacer 
algo, aprenderlo, dominarlo y modificar 
mediante sus acciones alguna dimensión 
de la realidad. Esta idea conecta directa-
mente con el principio de progreso y con 
el papel del trabajo. El proceso de acer-
carse gradualmente a un objetivo puede 
proporcionar más satisfacción que la con-
secución puntual de la meta porque con-
firma de forma repetida que existe una 
relación entre acción, capacidad y resul-
tado.

El principio de progreso fortalece la dis-
posición a asumir retos, adquirir habili-
dades y mantener el esfuerzo. Cuando se 
rompe persistentemente, la consecuencia 
puede trascender la frustración puntual. 
Si una persona percibe que sus decisiones 
tienen una influencia limitada sobre los 
resultados importantes de su vida, la mo-
tivación para esforzarse puede disminuir. 
No basta con poseer formalmente opor-
tunidades; las personas deben percibir 
que existen mecanismos plausibles me-
diante los cuales sus decisiones pueden 
convertirse en resultados. Educación, em-
pleo, esfuerzo y adquisición de competen-
cias adquieren valor cuando existe alguna 
expectativa de que producirán progreso.

Esto abre una conexión fundamental 
entre psicología y problemas económicos 
como la movilidad social. Una sociedad 
puede promover discursivamente el méri-
to y el esfuerzo, pero si la experiencia de 
amplios grupos indica que el origen socioe-
conómico, las redes, el territorio o la po-
sición social pesan más que las capacida-
des desarrolladas, puede deteriorarse la 
percepción de efectancia. La desigualdad 

[5] Fue un destacado psicólogo húngaro-estadounidense, amplia-
mente reconocido por crear la teoría del flujo (flow) y por ser uno de 
los pioneros de la psicología positiva. Lectura recomendada: Fluir 
(Flow): Una psicología de la felicidad. 

[6] Psicólogo estadounidense, en su influyente artículo de 1959, 
“Motivation Reconsidered: The Concept of Competence”, introdujo 
el concepto de efectancia (en inglés, effectance) fundamental den-
tro de la psicología de la motivación. 
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deja de ser exclusivamente una diferencia 
en ingresos, para convertirse también, en 
una diferencia en la capacidad percibida 
de transformar el propio futuro.

El trabajo constituye uno de los escena-
rios más importantes en los que esta ne-
cesidad de efectancia puede satisfacerse 
o frustrarse. En las sociedades modernas, 
ocupa una proporción significativa de la 
vida adulta y proporciona simultánea-
mente ingresos, identidad, relaciones, re-
conocimiento y oportunidades de utilizar 
las capacidades y habilidades de cada 
persona.

La distinción entre empleo, carrera y 
vocación desarrollada por Amy Wrzes-
niewski7 y colaboradores (1997), permite 
comprender por qué dos personas en ocu-
paciones similares pueden experimentar 
relaciones completamente distintas con 
su trabajo. Cuando la actividad se concibe 
principalmente como empleo, su valor re-
side en la remuneración obtenida. Cuando 
se interpreta como carrera, el progreso, 
el estatus y el reconocimiento adquieren 
mayor importancia. Cuando se experi-
menta como vocación, la actividad posee 
valor intrínseco y puede entenderse como 
una contribución a un proyecto que tras-
ciende al individuo. Haidt, integra esta dis-
tinción dentro de su análisis de la efectan-
cia. El trabajo puede ser un espacio donde 
las personas desarrollan fortalezas, ex-
perimentan progreso y encuentran una 
conexión entre su actividad cotidiana y 

objetivos mayores. De esta manera, pue-
de transformarse en una fuente de impli-
cación y propósito.

Si el trabajo satisface necesidades de 
competencia, reconocimiento, pertenen-
cia y contribución, entonces las condi-
ciones laborales no afectan únicamente 
la productividad a través de salarios, ho-
rarios o incentivos monetarios. También 
influyen sobre dimensiones psicológicas 
que condicionan motivación, aprendizaje, 
creatividad y cooperación. Los ambientes 
laborales pueden ampliar la percepción 
de efectancia, pero también pueden ero-
sionarla mediante tareas sin significado, 
falta de control, inseguridad permanente 
o ausencia de perspectivas de progreso. 
La productividad aparece entonces no 
sólo como resultado de las capacidades 
técnicas del trabajador, sino también, de 
la posibilidad de desplegarlas dentro de 
un entorno que otorgue sentido y facilite 
su utilización.

Dan McAdams8 propone analizar la per-
sonalidad en varios niveles. En el primero 
se encuentran los rasgos básicos (neuroti-
cismo, extraversión, apertura a nuevas ex-
periencias, amabilidad y responsabilidad), 
que se expresan en reacciones relativa-
mente automáticas ante distintas situa-
ciones y tienen cierta influencia genética. 
En el segundo aparecen las adaptaciones 
que las personas desarrollan para des-
empeñarse en circunstancias concretas, 
como objetivos, valores, estrategias de 
afrontamiento y preocupaciones; estas 
están influidas por los rasgos básicos y por 
las condiciones del entorno. Finalmente, [7] Ph.D. en Psicología Organizacional de la Universidad de Michigan 

y Profesora en Wharton School. Sus intereses de investigación se 
centran en cómo las personas otorgan sentido a su trabajo, parti-
cularmente en contextos difíciles. Más recientemente, su investi-
gación aborda la relación entre el individuo y el trabajo en sí, con 
especial interés en cómo las personas comprenden e interpretan la 
naturaleza de su propia motivación. Sus trabajos han sido publica-
dos en diversas revistas académicas como: Administrative Science 
Quarterly, Academy of Management Review, Organization Science, 
Proceedings of the National Academy of Science, and Research in 
Organizational Behavior. En 2015 y 2019, recibió el premio “Inspiring 
Yale” —otorgado por votación de los estudiantes a la profesora más 
inspiradora en Yale School of Management— y, en 2019, obtuvo el 
premio Herbert Simon a la excelencia en la investigación.

[8] La investigación de Dan McAdams aborda cómo los adultos dan 
sentido a sus vidas a través de relatos y cómo la identidad es una 
historia de vida que las personas comienzan a construir durante la 
adolescencia tardía y la adultez temprana. McAdams es profesor de 
psicología y de desarrollo humano y política social en la Universidad 
Northwestern, ha escrito o editado 12 libros, entre ellos: The Stories 
We Live By (1993) y The Person: An Integrated Introduction to Perso-
nality Psychology (3.ª ed., 2001). McAdams fue galardonado en 1989 
con el premio Henry A. Murray de psicología por sus estudios sobre 
la personalidad y las vidas humanas.
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aparece la historia vital, una identidad 
narrativa mediante la cual, la persona in-
tegra su pasado, interpreta el presente y 
anticipa el futuro. Los contextos sociales y 
roles particulares influyen sobre las adap-
taciones que se desarrollan y, por tanto, 
sobre la historia que posteriormente pue-
de construirse acerca de uno mismo.

Este marco resulta especialmente rele-
vante, porque permite comprender que 
el bienestar no depende solamente de las 
condiciones presentes, sino de la inter-
pretación que las personas hacen de su 
trayectoria de vida. Una persona puede 
experimentar un fracaso como confirma-
ción de incapacidad o como una dificultad 
transitoria dentro de un proceso más am-
plio de aprendizaje. Esa diferencia modifi-
ca la forma en que el episodio se incorpora 
a su identidad. La depresión, ilustra de ma-
nera clara esta relación. La rumiación pue-
de reconstruir la historia vital desde una 
interpretación negativa del yo, del mundo 
y del futuro (la triada cognitiva de la nega-
tividad de Aaron Beck)9. Cuando las metas 
inmediatas dejan de conectarse con ob-
jetivos de largo plazo, también puede de-
teriorarse la coherencia de la trayectoria 
personal.

La posibilidad de imaginar un futuro va-
lorado, concebir una trayectoria plausible 
para alcanzarlo y percibir que las acciones 
presentes contribuyen a esa trayectoria, 

son determinantes para analizar el dete-
rioro de la salud mental, desde esta pers-
pectiva, no afecta únicamente cómo se 
siente una persona hoy. También modifi-
ca la forma en que interpreta su pasado y 
evalúa la posibilidad de construir un futu-
ro diferente. Las aspiraciones sólo pueden 
convertirse en proyectos cuando existe 
alguna conexión entre expectativa y opor-
tunidad.

Hasta este punto, el análisis podría in-
terpretarse todavía como una teoría indi-
vidual del bienestar. Sin embargo, tanto la 
psicología social como la sociología mues-
tran que competencia, identidad y pro-
pósito se construyen en interacción con 
otras personas. Émile Durkheim10 ofreció 
una de las formulaciones clásicas de esta 
idea al analizar las relaciones entre inte-
gración social y suicidio. En la interpreta-
ción recuperada por Haidt, los vínculos, 
obligaciones y formas de pertenencia pro-
porcionan estructura a la vida individual.  
Esta observación permite cuestionar la 
idea de que el bienestar aumenta indefi-
nidamente con la autonomía individual o 
con la libertad absoluta.

Los seres humanos necesitan capacidad 
de decisión, pero también necesitan víncu-
los. Relaciones familiares, amistades, co-
munidades, organizaciones e instituciones 
crean espacios de reciprocidad que pro-
porcionan reconocimiento y estabilidad. 
Parte de la identidad individual depende 
de la posibilidad de ocupar un lugar signi-
ficativo dentro de esas estructuras. Existe, 
por tanto, una tensión permanente entre 
dos necesidades: autonomía y pertenen-
cia. La primera permite actuar de acuerdo 
con objetivos propios; la segunda permite 
situar esos objetivos dentro de relacio-
nes que les proporcionan significado. El 

[9] En la década de 1960 Aaron Beck, psiquiatra de la Universidad de 
Pensilvania, se formó en el método freudiano según el cual el niño es 
el padre del hombre. A pesar de todo, Beck encontró pocas prue-
bas, tanto en la bibliografía científica como en su propio trabajo 
como psicólogo clínico, de que el método tuviera éxito en pacientes 
con depresión. Acabó desarrollando la terapia cognitiva uno de los 
tratamientos más eficaces a nuestro alcance para tratar la depre-
sión, la ansiedad y muchos otros problemas. Las personas depresi-
vas están absolutamente convencidas de tres creencias relaciona-
das entre sí que Beck llamaba la triada cognitiva de la negatividad: 
“no sirvo para nada”, “el mundo es deprimente” y “el futuro care-
ce de esperanza”. Beck descubrió que es posible romper el círculo 
cambiando el modo de pensar. Gran parte de la terapia cognitiva 
consiste en enseñar a los pacientes a reconocer los pensamientos, 
escribirlos, poner nombre a las distorsiones y encontrar maneras 
de pensar alternativas y más reales. Con el paso del tiempo, los pen-
samientos de los pacientes se vuelven más realistas y la ansiedad o 
depresión cede (Haidt, 2006).

[10] Fue un destacado sociólogo, pedagogo y filósofo francés. Es uno 
de los padres fundadores de la sociología moderna. Dedicó su vida a 
entender cómo la sociedad se mantiene unida. 



LA INFRAESTRUCTURA HUMANA    DEL PROGRESO INNOVACIÓN PARA EL DESARROLLO 15/

equilibrio entre ambas es relevante para 
el bienestar y también para el funciona-
miento económico.

Durkheim desarrolló además el con-
cepto de anomia (es decir, “ausencia de 
normas”) para describir sociedades don-
de las normas y referencias compartidas 
pierden claridad. En ausencia de reglas 
legítimas o estructuras suficientemente 
estables, los individuos pueden experi-
mentar dificultades para determinar qué 
objetivos merece la pena perseguir o qué 
criterios permiten evaluar una trayectoria 
vital. El concepto resulta particularmente 
importante cuando se com-
bina con la teoría de McA-
dams. Si la identidad requiere 
construir una narrativa que 
conecte pasado, presente y 
futuro, esa narrativa necesita 
referencias. Los individuos no 
inventan completamente sus 
valores, aspiraciones y crite-
rios de éxito; los adquieren 
en interacción con familias, 
comunidades, instituciones 
educativas, organizaciones, 
religiones, culturas y sistemas 
económicos. En este sentido, 
las instituciones y la sociedad 
producen algo más que reglas. 
También producen marcos de significado. 
Definen qué actividades son reconocidas, 
qué trayectorias se consideran valiosas, 
qué comportamientos generan prestigio 
y qué expectativas pueden parecer razo-
nables. Cuando estos marcos se vuelven 
débiles o contradictorios, construir una 
historia vital coherente puede resultar 
más difícil, lo que puede aumentar el sen-
timiento de ansiedad e incluso favorecer 
los comportamientos antisociales.

Los conceptos desarrollados hasta aquí 
convergen en la noción de propósito. El 
propósito no debería entenderse simple-
mente como tener una meta. Una persona 

puede perseguir una meta económica, 
profesional o material sin que esa meta 
produzca necesariamente una sensación 
duradera de significado. La literatura revi-
sada permite identificar varios elementos 
diferentes:

●	 La motivación de efectancia apor-
ta la necesidad de competencia y la per-
cepción de que la acción propia influye 
sobre el futuro.

●	 La identidad narrativa aporta co-
herencia temporal: comprender por qué 
la actividad presente forma parte de una 

trayectoria vital.

●	 La pertenencia aporta 
conexión social: formar parte 
de relaciones y comunidades.

●	 La trascendencia vin-
cula la actividad individual 
con algo cuyo valor excede el 
beneficio inmediato de la per-
sona.

La psicología positiva de-
sarrollada por Christopher 
Peterson11 y Seligman, incluye 
precisamente la trascenden-
cia entre las grandes familias 
de virtudes humanas, junto 
con sabiduría, valentía, hu-

manidad, justicia y templanza. Desde esta 
perspectiva, podemos definir el propósito 
como: la experiencia de desplegar capaci-
dades de manera coherente con la propia 
identidad dentro de relaciones y proyec-
tos que poseen un valor más amplio que la 
recompensa individual inmediata.

Esta definición permite comprender por 
qué el propósito difícilmente puede cons-
truirse de forma aislada. Incluso, activi-
dades individuales adquieren significado 

[11] Fue un psicólogo y académico estadounidense, co-fundador de 
la psicología positiva y experto en el estudio científico de las forta-
lezas del carácter y las virtudes humanas.

Las instituciones 
y la sociedad 
producen 
algo más que 
reglas. También 
producen marcos 
de significado.
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a través de marcos sociales de reconoci-
miento. El trabajo puede convertirse en 
vocación cuando conecta capacidades 
personales con un proyecto mayor; la ad-
versidad puede incorporarse constructi-
vamente a la historia vital cuando existen 
los medios para que sea superada; las 
relaciones pueden proporcionar apoyo, 
precisamente porque permiten reinter-
pretar la experiencia desde una perspec-
tiva compartida.

A partir de estos elementos puede for-
mularse un marco más amplio para nues-
tro análisis. Una persona puede contar con 
formación profesional y no percibir pers-
pectivas de progreso. Puede disponer de 
empleo, pero carecer de autonomía, reco-
nocimiento o sentido en su actividad. Pue-
de poseer competencias relevantes y, al 
mismo tiempo, encontrarse socialmente 
aislada o incapaz de imaginar una trayec-
toria futura deseable. 

Por tanto, la posibilidad real de trans-
formar conocimientos, habilidades y re-
cursos en acciones sostenidas orienta-
das hacia objetivos valorados individual 
y socialmente, es un ingrediente necesa-
rio para fortalecer el capital humano de 
una sociedad. Su construcción depende 
de varias dimensiones interrelacionadas: 
implicación profunda y principio de pro-
greso, necesarias para aprender y sos-
tener objetivos; competencia y efectan-
cia, necesarias para escalar; identidad 
narrativa, para otorgar dirección tempo-
ral; pertenencia y relaciones, necesarias 
para la cooperación y el reconocimiento; 
propósito, como marco de significado que 
trasciende al individuo. En este sentido, 
la salud mental forma parte de una in-
fraestructura invisible del desarrollo. No 
sustituye a la educación, la tecnología, 
el capital o las instituciones, pero puede 
condicionar la capacidad de las personas 
para aprovecharlos.

El recorrido realizado a lo largo de este 
capítulo nos muestra que, si la mente hu-
mana fuera un sistema enteramente ra-
cional y autónomo, la búsqueda de una 
vida satisfactoria podría concebirse prin-
cipalmente como un ejercicio individual: 
comprender qué nos hace bien, elegir 
los objetivos adecuados y actuar conse-
cuentemente. Sin embargo, la evidencia 
revisada describe una arquitectura psico-
lógica considerablemente más compleja. 
Somos organismos con predisposiciones 
genéticas diferentes, procesos afectivos 
automáticos y una capacidad de razona-
miento que puede orientar el comporta-
miento, pero que no gobierna completa-
mente aquello que sentimos, deseamos o 
tememos. Al mismo tiempo, somos seres 
profundamente sociales: construimos 
nuestra identidad mediante relaciones, 
evaluamos nuestra posición respecto de 
otros, necesitamos experimentar compe-
tencia y pertenencia y organizamos nues-
tra experiencia mediante historias que co-
nectan pasado, presente y expectativas 
sobre el futuro.

Esta complejidad explica la reformula-
ción que Haidt propone de la hipótesis de 
la felicidad. Una parte de la tradición filo-
sófica y religiosa ha situado la respuesta 
fundamentalmente en el interior del in-
dividuo: aprender a regular los deseos, 
modificar la relación con los propios pen-
samientos y reducir la dependencia psi-
cológica respecto de circunstancias que 
no podemos controlar. Haidt, reconoce 
la profundidad de esta tradición, particu-
larmente del pensamiento budista, pero 
considera insuficiente una conclusión ba-
sada exclusivamente en el desapego. Los 
seres humanos no solo contemplan el 
mundo: actúan sobre él, establecen vín-
culos, desarrollan capacidades, constru-
yen proyectos y necesitan experimentar 
que aquello que hacen tiene consecuen-
cias.
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No buscamos el bienestar como agen-
tes perfectamente racionales e indepen-
dientes, sino como seres emocionales, 
culturalmente situados, socialmente in-
terdependientes y condicionados por una 
historia evolutiva, que continúa influyen-
do sobre nuestra manera de percibir y 
responder al mundo.

¿Qué condiciones necesitamos para 
florecer? En la fórmula de la felicidad F 
(felicidad) = R (predisposición genética) + 
C (condiciones) + V (actividades volunta-
rias). ¿Qué es C exactamente? Dentro de 
esas condiciones, Haidt destaca dos ele-
mentos: amor y trabajo. La metáfora del 
florecimiento permite entender su impor-
tancia. Una planta contiene determinadas 
potencialidades biológicas, pero su desa-
rrollo depende de la interacción con las 
condiciones del entorno. Agua, luz y suelo 
no determinan exactamente la forma que 
adquirirá, pero hacen posible que sus ca-
pacidades se desarrollen. Algo semejante 
ocurre con las personas.

Las relaciones sociales constituyen una 
de esas condiciones fundamentales. Las 
personas necesitan relaciones relativa-
mente estables de afecto, reciprocidad y 
reconocimiento. En las sociedades con-
temporáneas, el trabajo constituye uno 
de los principales espacios donde esa re-
lación puede producirse. Entendido en 
sentido amplio, no se limita al empleo re-
munerado. Comprende aquellas activida-
des sostenidas mediante las cuales una 

persona utiliza sus capacidades, asume 
responsabilidades y contribuye a objeti-
vos determinados.

El trabajo bien entendido es conexión, 
implicación y compromiso. El amor y el 
trabajo bien entendidos son fundamenta-
les para la felicidad humana porque nos 
saca de nosotros mismos y nos conecta 
con personas y proyectos que están más 
allá de nosotros mismos. La felicidad 
consiste en conectar con las personas y 
los proyectos adecuados (Haidt, 2006).

Este recorrido permite precisar, final-
mente, qué entendemos en este reporte 
por la dimensión humana del desarrollo. 
No buscamos ampliar indefinidamente el 
concepto de salud mental, tampoco sos-
tenemos que el bienestar psicológico pro-
duzca automáticamente productividad. 
Pero sí, mostrar que, aumentar el acervo 
de capital humano (habilidades y expe-
riencia) es insuficiente sin los entornos 
institucionales y culturales que permitan 
su pleno desarrollo y utilización. La au-
sencia de este equilibrio, puede explicar, 
en cierta medida, por qué el crecimiento 
económico o ciertos avances tecnológicos 
pueden no impactar directamente el bien-
estar social.   

La próxima parte, trasladará el análisis 
hacia los jóvenes y hacia el entorno tecno-
lógico en el que actualmente construyen 
su identidad, sus relaciones y sus expecta-
tivas. 
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II. LA GRAN RECONFIGURACIÓN 
DE LA INFANCIA Y LA ADOLESCENCIA 

En este capítulo, nos centraremos 
en la amplia evidencia que plantea 
Jonathan Haidt en su libro “La ge-

neración ansiosa. Por qué las redes so-
ciales están causando una epidemia de 
enfermedades mentales entre nuestros 
jóvenes”12, en el cual, hace una conexión 
muy clara entre el consumo de redes so-
ciales y los aumentos de síntomas como 
depresión y ansiedad, principalmente en 
los jóvenes occidentales desde 2010, pe-
ríodo que coincide con la masificación de 
los teléfonos inteligentes (smartphones). 
Su tesis plantea una sustitución de la in-
fancia basada en el juego, la interacción 
presencial y el aprendizaje social por una 
infancia basada en el teléfono, la cual está 
alterando procesos críticos del desarrollo 
neurocognitivo durante períodos sensi-
bles del desarrollo cerebral. Como con-
secuencia, se debilitan capacidades fun-
damentales para la vida adulta —atención 
sostenida, autorregulación, tolerancia a la 
frustración, construcción de identidad y 
cooperación— que constituyen, al mismo 
tiempo, la base del capital humano sobre 
el que descansan la productividad, la inno-
vación y el progreso social.

En el capítulo anterior mostramos, 
cómo el bienestar surge de la interacción 
entre nuestra arquitectura psicológica 
y el entorno. En este capítulo, pretende-
mos exponer que el entorno donde hoy 
se desarrolla esa arquitectura ha cam-
biado radicalmente y seguirá haciéndolo 
de forma, quizá, mucho más acelerada. 

Este análisis no es un alegato contra la 
tecnología. Internet y el uso de tecnolo-
gías móviles ofrecen enormes beneficios 
para los adultos, el problema no es la tec-
nología en sí, sino su uso durante perío-
dos sensibles del desarrollo y el diseño 
de plataformas orientadas a maximizar el 
engagement (el vínculo emocional de sus 
usuarios con el producto) de menores. El 
problema no es la innovación tecnológi-
ca, sino los incentivos institucionales y de 
mercado que determinan hacia dónde se 
orienta esa innovación. 

2.1	 El cerebro humano y el 
entorno para el que evolucionó

Uno de los rasgos distintivos de la espe-
cie humana es precisamente la prolonga-
da duración de su infancia. Esta aparente 
vulnerabilidad constituye, en realidad, 
una de las principales ventajas evoluti-
vas de nuestra especie, pues permite que 
una parte sustancial del desarrollo ocu-
rra mediante la interacción con el am-
biente físico, social y cultural. Evolucio-
namos hasta convertirnos en criaturas 
culturales entre uno y tres millones de 
años atrás, más o menos, cuando nues-
tro género Homo surgió de las especies 
homínidas anteriores. Nuestro cerebro 
se agrandó porque la competición por 
la supervivencia ya no la ganaba el más 
rápido o el más fuerte, sino el más hábil 
para aprender (Haidt, 2024). De esta for-
ma, la extraordinaria capacidad adaptati-
va del ser humano no puede entenderse 
únicamente desde la evolución biológica; 

[12] Recomendamos sus charlas TED: How screens stole childhood — 
and how to get it back y Are smartphones ruining childhood?

https://www.ted.com/talks/jonathan_haidt_how_screens_stole_childhood_and_how_to_get_it_back
https://www.ted.com/talks/jonathan_haidt_how_screens_stole_childhood_and_how_to_get_it_back
https://www.ted.com/talks/jonathan_haidt_are_smartphones_ruining_childhood
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depende también de la evolución cultu-
ral y de la posibilidad de transmitir co-
nocimientos, normas y formas de coo-
peración entre generaciones. La infancia 
constituye precisamente el período du-
rante el cual ese aprendizaje cultural se 
incorpora al desarrollo cerebral.

De esta forma, el juego libre cumple una 
función evolutiva. Permite que el cerebro 
practique, en un contexto relativamen-
te seguro, muchas de las habilidades so-
ciales y emocionales que posteriormen-
te serán indispensables durante la vida 
adulta. En este punto, Haidt recupera una 
idea ampliamente desarrollada por Pe-
ter Gray13: el juego libre constituye uno 
de los principales mecanismos mediante 
los cuales los niños aprenden a desenvol-
verse en sociedades complejas. Lejos de 
representar una actividad simplemente 
recreativa, el juego espontáneo propor-
ciona un entorno donde los niños nego-
cian reglas, resuelven conflictos, experi-
mentan pequeñas frustraciones, evalúan 
riesgos, desarrollan autocontrol y apren-
den a cooperar sin supervisión perma-
nente de los adultos.

Durante generaciones anteriores, gran 
parte del aprendizaje social ocurría en 
espacios físicos compartidos —parques, 
calles, escuelas, barrios o lugares de en-
cuentro— donde predominaban la inte-
racción cara a cara, el juego espontáneo 
y la exploración relativamente autónoma 
del entorno. En contraste, la expansión 
del teléfono inteligente trasladó una pro-
porción creciente de esas experiencias 
hacia plataformas digitales que median 
la comunicación, la construcción de iden-
tidad y la interacción social. La infancia 
basada en el juego comenzó a ser reem-
plazada por una infancia basada en el te-
léfono, dando origen a La Gran Reconfigu-
ración de la Infancia, durante la primera 
mitad de la década de 2010. 

[13] Psicólogo del desarrollo del Boston College y destacado investi-
gador del juego, dice que: “el juego requiere la inhibición del impulso 
de dominar y permite la formación de vínculos de cooperación du-
raderos”. El juego con cierto grado de riesgo es esencial, porque le 
enseña al niño a cuidar de sí mismo y de los demás. Los niños sólo 
pueden aprender a no sufrir daños en situaciones en las que es posi-
ble hacerse daño. Una característica clave del juego libre es que los 
errores no suelen salir muy caros. Todo el mundo es torpe al prin-
cipio, y todo el mundo comete errores todos los días (Haidt, 2024). 
Lecturas recomendadas:  Restoring Childhood: How to Set Kids Free 
in the Age of Anxiety y Free to Learn: Why Unleashing the Instinct to 
Play Will Make Our Children Happier, More Self-Reliant, and Better 
Students for Life. 
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Fig.1 – Porcentaje de estudiantes que reportan altos niveles de soledad en el colegio 
ha aumentado dramáticamente desde el 2010

Fuente: Twenge, Haidt, Blake, McAllister, Lemon, & Le Roy (2021). Worldwide increases in adolescent loneliness. Journal of Adolescence.
Resultados: La soledad escolar aumentó entre 2012 y 2018 en 36 de los 37 países estudiados. A nivel mundial, en 2018 casi el doble de los ado-
lescentes presentaba niveles elevados de soledad escolar en comparación con 2012. El incremento de la soledad fue mayor entre las chicas 
que entre los chicos, así como en los países en que este concepto se mide de la misma forma. Los análisis multinivel revelaron que la soledad 
escolar era elevada cuando el acceso a teléfonos inteligentes y el uso de Internet eran altos. Por el contrario, unas tasas de desempleo más 
elevadas se asociaron con menores niveles de soledad escolar. La desigualdad de ingresos, el PIB y la tasa de fecundidad total (tamaño 
de la familia) no mostraron una relación significativa con la soledad escolar al analizar los datos por año. La soledad escolar presentó una 
correlación positiva con el afecto negativo y una correlación negativa con el afecto positivo y la satisfacción vital, lo que sugiere que esta 
medida tiene importantes implicaciones para el bienestar de los adolescentes.   

CONCLUSIONES: El bienestar psicológico de los adolescentes en todo el mundo comenzó a deteriorarse a partir de 2012, coincidiendo con 
el auge del acceso a teléfonos inteligentes y el aumento del uso de Internet; no obstante, no es posible establecer una relación de causali-
dad, por lo que se requerirán datos de más años para obtener una perspectiva más completa.

https://docs.google.com/document/d/1qzEt0ub4iqAEm5k-GMrboFDZPsR9vOMqCUdEXPjda8A/edit?tab=t.0
https://www.sciencedirect.com/topics/psychology/measurement-invariance
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Los miembros de la generación Z son, 
por tanto, los sujetos de prueba de una 
nueva y radical forma de crecer, alejada 
de las interacciones que mantienen en el 
mundo real las pequeñas comunidades 
en que evolucionaron los seres humanos. 
Podemos llamarlo la Gran Reconfigura-
ción de la Infancia. Los niños necesitan 
mucho juego libre para desarrollarse. Las 
pequeñas adversidades y contratiempos 
que se producen durante el juego son 
una vacuna que prepara a los niños para 
afrontar problemas mucho mayores más 
adelante. Sin embargo, por diversas ra-
zones históricas y sociológicas, el jue-
go libre empezó a decaer en la década 
de 1980 y esa caída se aceleró en la de 
1990. El juego en el exterior y sin supervi-
sión decayó al mismo tiempo que el com-
putador personal se volvió más común 

Fig.2 – Entre 2012 y 2015, el tiempo online por fuera del colegio incrementó alrededor 
de 40 minutos por día tanto entre semana como los fines de semana

Fuente: OCDE (2017), PISA 2015 Results (Volume III) Students´ Well-Being. 

y atractivo como lugar donde pasar el 
tiempo libre. Propongo que considere-
mos los últimos años de la década de 
1980 como el comienzo de la transición 
desde una “infancia basada en el juego” 
a una “infancia basada en el teléfono”, 
una transición que no culminó hasta me-
diados de la década de 2010, cuando la 
mayoría de los adolescentes tuvieron su 
propio smartphone (Haidt, 2024).

La transición hacia una infancia media-
da por plataformas digitales no modifica 
únicamente el tiempo disponible para ju-
gar o relacionarse cara a cara. También al-
tera uno de los mecanismos más antiguos 
mediante los cuales los seres humanos 
aprenden a desenvolverse dentro de una 
comunidad: la observación y la imitación 
de otras personas. Haidt, retoma aquí el 
trabajo de Robert Boyd, Peter Richerson14 
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y Joseph Henrich15, el argumento parte de 
una característica de la evolución humana: 
una vez la cultura se convirtió en una fuen-
te de adaptación, sobrevivir dejó de de-
pender únicamente de las capacidades in-
dividuales y empezó a depender también 
de la habilidad para aprender de otros y 
seleccionar buenos modelos de conducta. 
Dentro de este proceso, Boyd y Richerson 
destacan dos mecanismos especialmente 
relevantes: el sesgo de conformidad y el 
sesgo de prestigio.

El primero favorece la imitación de 
aquello que hace la mayoría. En entornos 
inciertos, seguir conductas ampliamen-
te extendidas puede ser una estrategia 
eficiente porque reduce los costos de 
experimentar individualmente qué com-
portamiento resulta adecuado. Durante 
la adolescencia, cuando aumenta la sen-
sibilidad hacia los pares y la necesidad de 
pertenencia, este mecanismo adquiere 
una importancia todavía mayor.

Las redes sociales amplifican este me-
canismo porque hacen visible, de manera 
casi inmediata, qué contenidos, compor-
tamientos y estilos reciben mayor apro-
bación. Aquello que antes debía inferirse 
mediante la convivencia dentro de una 
comunidad aparece ahora cuantificado 
mediante tendencias, reproducciones, 
seguidores, comentarios y reacciones. 
De esta manera, las plataformas pueden 

acelerar la difusión de normas y conduc-
tas porque hacen visible, de forma per-
manente, lo que aparentemente hace o 
aprueba la mayoría.

El segundo mecanismo es el sesgo de 
prestigio. Henrich, ha mostrado que los 
seres humanos no organizan todas sus 
jerarquías sociales únicamente mediante 
dominio o coerción. También conceden 
voluntariamente atención y deferencia a 
individuos que consideran especialmente 
competentes, exitosos o valiosos en una 
actividad. Desde una perspectiva evolu-
tiva, acercarse a personas prestigiosas 
podía aumentar las oportunidades de 
aprendizaje: imitar a quien demostraba 
excelencia era una forma eficiente de ad-
quirir conocimientos útiles. Las platafor-
mas digitales alteran significativamente 
esta relación porque convierten el pres-
tigio en una métrica visible. Estas señales 
reducen el costo de identificar quién me-
rece atención, pero introducen al mismo 
tiempo un problema: popularidad y exce-
lencia dejan de ser necesariamente equi-
valentes.

En comunidades presenciales, alcanzar 
una posición prestigiosa solía depender, 
al menos parcialmente, de capacidades 
observadas durante un período prolon-
gado: conocimiento, habilidad, liderazgo, 
contribución o experiencia. En las redes 
sociales, una elevada visibilidad puede 
surgir también de la capacidad para cap-
tar atención. La lógica algorítmica premia 
aquello que genera interacción, lo que no 
necesariamente coincide con aquello que 
una comunidad consideraría valioso para 
aprender o imitar.

Este cambio resulta particularmente 
importante durante la adolescencia, pues 
constituye un período particularmente 
sensible para el aprendizaje cultural. Hai-
dt explica que este proceso ocurre gra-
cias a dos mecanismos complementarios. 

[14] Robert Boyd y Peter Richerson, son dos de los principales in-
vestigadores de la evolución biocultural. Robert Boyd, antropólogo 
estadounidense. Es profesor en la Escuela de Evolución Humana y 
Cambio Social (SHESC) de la Universidad Estatal de Arizona (ASU). 
Peter Richerson, biólogo estadounidense. Es profesor emérito dis-
tinguido del Departamento de Ciencia y Política Ambiental de la Uni-
versidad de California, Davis. Lecturas recomendadas: The Origin 
and Evolution of Cultures (Evolution and Cognition) y Not By Genes 
Alone: How Culture Transformed Human Evolution.

[15] Antropólogo y profesor estadounidense, actual director del De-
partamento de Biología Evolutiva Humana en Harvard University. 
Su trabajo se centra en cómo la cultura y la evolución genética se 
unen para moldear la mente humana, la cooperación a gran escala 
y el impacto de las normas sociales en la economía. Lecturas reco-
mendadas: Las personas más raras del mundo: Cómo Occidente se 
volvió psicológicamente peculiar y particularmente próspero y The 
Secret of Our Success. 
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El primero corresponde a la proliferación 
y posterior poda sináptica. Durante los 
primeros años de vida el cerebro produ-
ce una enorme cantidad de conexiones 
neuronales, muchas más de las que con-
servará en la adultez. Posteriormente, 
aquellas conexiones que se utilizan con 
frecuencia se fortalecen, mientras que 
las que permanecen inactivas tienden a 
eliminarse. El cerebro madura seleccio-
nando aquellas que resultan funcionales 
para el entorno donde el individuo crece.

El segundo mecanismo corresponde a 
la mielinización, proceso mediante el cual 
determinadas conexiones neuronales 
adquieren mayor velocidad y eficiencia 
gracias al recubrimiento progresivo de 
los axones con mielina. Mientras la poda 
sináptica optimiza la arquitectura de las 
redes neuronales, la mielinización incre-
menta su capacidad para procesar infor-
mación y coordinar funciones cognitivas 
cada vez más complejas. Precisamente 
por ello, las experiencias predominantes 
durante este período adquieren una im-
portancia superior para la configuración 
posterior del comportamiento.

El cerebro no responde de la misma 
manera a las experiencias en todas las 
etapas de la vida. Existen ventanas tem-
porales durante las cuales determinados 
aprendizajes resultan especialmente efi-
caces porque los circuitos neuronales 
responsables de esas funciones aún se 
encuentran organizándose. La calidad 
de las experiencias vividas durante estos 
años influye, por tanto, en la consolida-
ción de capacidades que posteriormen-
te serán mucho más difíciles de modifi-
car. En resumen, el aprendizaje social 
se produce durante la infancia, pero 
puede haber un período sensible para el 
aprendizaje cultural que abarca apro-
ximadamente de los 9 a los 15 años. Es 
probable que las lecciones aprendidas y 
las identidades formadas en estos años 

se queden más grabadas que a otras 
edades (Haidt, 2024).

El problema no radica únicamente en el 
tiempo dedicado a las pantallas, sino en 
la sustitución progresiva de experiencias 
fundamentales para el aprendizaje social 
por otras mediadas tecnológicas, cuya 
lógica responde a principios completa-
mente distintos. Este cambio coincidió, 
además, con otra transformación apa-
rentemente contradictoria. Mientras ni-
ños y adolescentes disponían de cada vez 
menos autonomía para explorar el mundo 
físico, obtenían un acceso prácticamente 
ilimitado al entorno digital. Haidt, resume 
esta paradoja afirmando que, las nuevas 
generaciones crecieron sobreprotegidas 
en el mundo real e insuficientemente pro-
tegidas en el mundo virtual y son las prin-
cipales razones por las cuales los niños 
nacidos a partir de 1995 se convirtieron 
en la generación ansiosa. 

La reducción del juego independiente 
no fue compensada entonces, por un 
entorno digital diseñado para favore-
cer el desarrollo; por el contrario, mu-
chos de esos espacios comenzaron a 
organizarse alrededor de mecanismos 
destinados a captar atención, estimu-
lar la interacción constante y maximizar 
el tiempo de permanencia. Cuando una 
proporción importante del aprendiza-
je social ocurre en plataformas carac-
terizadas por interacción asincrónica, 
comparación cuantificada, audiencias 
amplias y referentes seleccionados al-
gorítmicamente, las condiciones bajo 
las cuales se forma la identidad adoles-
cente cambian de manera sustancial, 
así como su satisfacción vital.   

Desde esta perspectiva, el deterioro de 
la salud mental juvenil constituye la mani-
festación de una transformación mucho 
más amplia del entorno donde niños y ado-
lescentes construyen habilidades sociales, 
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regulan sus emociones y elaboran su iden-
tidad. La importancia de esta hipótesis ra-
dica precisamente en desplazar la atención 
desde los síntomas hacia las condiciones 
que los producen. Y si el cerebro aprende 

del entorno, cualquier modificación pro-
funda de ese ambiente merece ser exami-
nada con el mismo rigor con el que estu-
diaríamos un cambio en las condiciones de 
nutrición, educación o salud pública. 

2.2	 “La economía de 
la atención” y el diseño 
psicológico de las redes sociales

¿Por qué un dispositivo tecnológico 
aparentemente diseñado para comuni-
car personas podría producir efectos tan 
profundos sobre el desarrollo psicológi-
co de niños y adolescentes? Si la sección 
anterior permitió comprender que la in-
fancia y la adolescencia constituyen pe-
ríodos particularmente sensibles para 
el desarrollo del cerebro humano, la si-
guiente pregunta consiste en entender 
qué características del entorno digital 
hacen que su expansión pueda producir 
efectos tan profundos sobre ese proce-
so. Responder esta pregunta exige dirigir 
la atención no únicamente hacia los te-
léfonos inteligentes, sino hacia las plata-
formas digitales que operan sobre ellos. 
El verdadero cambio no radica en la exis-
tencia del teléfono, sino en la aparición 
de entornos digitales diseñados específi-
camente para captar, mantener y dirigir 
la atención de quienes los utilizan.

Jonathan Haidt sostiene que, este 
cambio modifica profundamente la ex-
periencia adolescente porque muchas 
de las actividades que anteriormente 
ocurrían en espacios físicos, pasan a de-
sarrollarse dentro de sistemas que ope-
ran con reglas psicológicas dirigidas a 
crear adicción o la sensación de no verse 
capaz de actuar según los deseos cons-
cientes. En este punto, el modelo desa-
rrollado por Nir Eyal16 ofrece un marco 
especialmente útil para comprender el 
funcionamiento interno de estas pla-
taformas. En Hooked: How to build ha-
bit-forming products, Eyal describe un 
modelo destinado a explicar cómo de-
terminados productos digitales pueden 
incorporarse de manera estable a la ruti-
na de millones de personas. Su propues-
ta no parte de la tecnología en sí misma, 
sino de la psicología del hábito. El obje-
tivo de una plataforma exitosa consiste 

[16] Nir Eyal es el autor best seller de Hooked: How to Build Ha-
bit-Forming Products, referente absoluto en el ámbito del marke-
ting, un libro que se basa en su amplia experiencia en las industrias 
de los videojuegos y la publicidad. Sus artículos sobre tecnología, 
psicología y negocios han sido publicados en Harvard Business Re-
view, The Atlantic, TechCrunch y Psychology Today, entre otros. 
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en reducir progresivamente la necesidad 
de estímulos externos hasta lograr que el 
propio usuario desarrolle una motivación 
recurrente para regresar.

Hook pasó de ser un modelo exitoso de 
marketing a convertirse (sin proponérselo 
para esos fines) en un modelo económico 
más amplio en la era digital, cambiando el 
recurso escaso que antes era la informa-
ción y hoy en día, es la escasez de aten-
ción. Por tanto, la atención se convirtió en 
un activo económico de gran valor. Eyal, 
reconoce posteriormente el problema éti-
co de utilizar este modelo para crear de-
pendencia y escribe un libro para romper 
con la manipulación, como veremos más 
adelante. La atención se logra capturar 
mediante un proceso que se organiza alre-
dedor de un ciclo compuesto por cuatro 
etapas: detonante, acción, recompensa 
variable e inversión. En el cual, el “elefan-
te” termina siendo entrenado por los algo-
ritmos. 

El primer elemento corresponde al de-
tonante, entendido como el estímulo que 
inicia la conducta. Inicialmente puede tra-
tarse de una notificación, un mensaje o 
una alerta visual. Sin embargo, a medida 
que el hábito se consolida, los detonantes 
externos son reemplazados por detonan-
tes internos asociados con estados emo-
cionales cotidianos como aburrimiento, 
incertidumbre, soledad o curiosidad. El 
teléfono deja entonces de responder úni-
camente a necesidades prácticas para 
convertirse en una respuesta automática 
frente a determinadas emociones.

El segundo componente es la acción, 
diseñada para minimizar cualquier fric-
ción entre el impulso y el comportamien-
to. Abrir una aplicación, deslizar el dedo 
sobre la pantalla o actualizar un conteni-
do requieren un esfuerzo prácticamente 
nulo. Esta simplicidad responde al prin-
cipio de que, cuanto menor sea el costo 

conductual de una acción, mayor será la 
probabilidad de que se repita.

En la tercera etapa es la recompensa 
variable. Eyal retoma principios de la psi-
cología conductual para mostrar que los 
comportamientos reforzados mediante 
recompensas impredecibles (programa 
de refuerzo de razón variable), tienden a 
consolidarse con mayor fuerza que aque-
llos recompensados de manera completa-
mente predecible. Cada actualización del 
contenido puede ofrecer una experiencia 
distinta: un nuevo comentario, un mayor 
número de “me gusta”, una fotografía in-
esperada o simplemente la expectativa de 
encontrar algo interesante. La incertidum-
bre mantiene activa la búsqueda.

La repetición de esos pequeños place-
res influye en el trazado de esos nuevos 
caminos en el cerebro. Cuando a un acto 
le sigue un buen resultado, ciertos circui-
tos cerebrales involucrados en el apren-
dizaje liberan un poco de dopamina, el 
neurotransmisor más relacionado con las 
sensaciones de placer y de dolor (…) Los 
circuitos de la dopamina tienen un papel 
central en el deseo, en el sentido de que 
nos sentimos genial y queremos más. La 
base neuronal de las adicciones conduc-
tuales a las redes sociales o a los video-
juegos no es exactamente la misma que 
en el caso de las adicciones químicas a las 
drogas. Sin embargo, todas tienen que ver 
con la dopamina, el deseo, la compulsión 
y la sensación de no verse capaz de actuar 
según los deseos conscientes (Haidt, 2024).

Sin embargo, el verdadero núcleo del 
modelo se encuentra en la cuarta etapa: 
la inversión. Cada fotografía publicada, 
comentario realizado, lista de contactos 
construida o conversación mantenida 
aumenta el valor personal de la platafor-
ma para el usuario. Cuanto mayor es la 
información acumulada y más extensa la 
red de relaciones digitales, mayores son 
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también los costos psicológicos de aban-
donar el sistema. El hábito deja entonces 
de depender exclusivamente de la plata-
forma y comienza a sostenerse mediante 
la propia participación del usuario.

En conjunto, estas cuatro etapas con-
forman un circuito de retroalimentación 
cuyo propósito consiste en transformar 
un comportamiento inicialmente volunta-
rio en una conducta cada vez más automá-
tica.

Haidt (2024) plantea que el uso de las 
redes sociales requiere un trato distin-
to para adultos y menores. Aunque los 
adultos pueden desarrollar una adicción 
a estas plataformas, se les 
reconoce autonomía para de-
cidir; similar a lo que sucede 
con el consumo de tabaco o 
alcohol y los juegos de azar. 
En cambio, los preadolescen-
tes atraviesan una etapa de 
mayor vulnerabilidad: los sis-
temas cerebrales vinculados 
con la recompensa maduran 
antes que la corteza frontal, 
que participa en el autocon-
trol y continúa desarrollán-
dose hasta alrededor de los 
25 años. A ello se suma la in-
seguridad social que puede 
acompañar el inicio de la pu-
bertad, cuando la aceptación 
de los compañeros cobra ma-
yor peso y puede aumentar 
el atractivo de las actividades que ofrecen 
reconocimiento. El autor sostiene que, 
para los adolescentes, los costes de las 
redes sociales son elevados y sus benefi-
cios, mínimos en comparación con los que 
obtienen los adultos.  

En las redes sociales, esa búsqueda de 
aceptación encuentra señales visibles de 
aprobación, por ejemplo: botones como 
“me gusta”, contadores de seguidores, 

comentarios o indicadores de populari-
dad convierten la interacción social en una 
experiencia permanentemente cuantifica-
da. Cada publicación deja de representar 
únicamente un acto de comunicación para 
transformarse también en un indicador vi-
sible de aprobación social. Triunfar social-
mente en ese universo les exige dedicar 
una gran parte de su conciencia a gestio-
nar lo que acabará siendo su marca online.

Tradicionalmente, el reconocimiento 
social dependía de interacciones presen-
ciales relativamente limitadas en número 
y duración. Las plataformas digitales am-
plían ese proceso de manera práctica-
mente continua, permitiendo que la eva-

luación por parte de los demás 
ocurra en cualquier momento 
del día y frente a audiencias po-
tencialmente muy amplias. En 
consecuencia, la comparación 
social deja de ser un episodio 
ocasional para convertirse en 
una condición permanente del 
entorno digital.

Nuestra ventaja evolutiva resi-
de en el mayor tamaño de nues-
tro cerebro y en nuestra capaci-
dad de formar grupos sociales 
fuertes. Esto nos hace particu-
larmente sensibles a amenazas 
como el rechazo o la vergüenza. 
Las personas, en particular los 
adolescentes, suelen preocu-
parse más por la posibilidad de 

una “muerte social” que por la muerte fí-
sica. 

Haidt (2024) explica que la ansiedad 
puede dificultar el pensamiento claro y 
favorecer la rumiación, así como interpre-
taciones distorsionadas de lo que ocurre. 
Entre ellas se encuentran el catastrofismo, 
la sobregeneralización y el pensamiento 
dicotómico, interpretaciones que se abor-
dan en la terapia cognitivo-conductual 

Las personas, 
en particular los 
adolescentes, 
suelen preocuparse 
más por la 
posibilidad de una 
“muerte social” 
que por la muerte 
física.
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(TCC). En las personas con trastornos de 
ansiedad, estos pensamientos pueden 
alimentar un ciclo en el que el malestar 
físico y la preocupación se refuerzan mu-
tuamente. 

La evolución posterior de las redes so-
ciales profundizó todavía más este pro-
ceso. Este cambio refleja la consolida-
ción de un nuevo modelo de negocio: la 
publicidad digital, donde los clientes no 
son los usuarios de las plataformas, los 
clientes son los anunciantes. El éxito de 
una plataforma comenzó a depender, en 
buena medida, de su capacidad para pro-
longar el tiempo de permanencia de los 
usuarios y aumentar la frecuencia con la 
que regresan con sistemas algorítmicos 
capaces de seleccionar automáticamen-
te aquello que presenta mayor probabili-
dad de mantener la atención. Contenidos 
emocionalmente intensos, sorprenden-
tes, controvertidos o altamente persona-
lizados tienden a recibir prioridad porque 
incrementan la participación y, con ello, 
el tiempo de exposición. En este sentido, 
el modelo de negocio y el diseño psicoló-
gico convergen sobre un mismo objetivo, 
maximizar el compromiso del usuario con 
la plataforma, que se traduce en: dedi-
carle más tiempo17.

No se trata de negar la capacidad de 
decisión individual. Las personas con-
servan distintos grados de autonomía 
frente a la tecnología. Sin embargo, esa 
autonomía comienza a ejercerse dentro 
de sistemas explícitamente diseñados 
para influir sobre la conducta cotidiana 
mediante mecanismos psicológicos bien 

conocidos. Las herramientas destinadas 
a construir hábitos pueden emplearse 
para promover comportamientos bene-
ficiosos —como aprender un idioma, rea-
lizar actividad física o adquirir hábitos 
saludables—, pero también pueden orien-
tarse hacia la maximización del tiempo de 
permanencia y la captura continua de la 
atención de forma involuntaria y hacia 
contenidos que distraen, más allá de ge-
nerar valor. Por tanto, los efectos del di-
seño persuasivo dependen de los incenti-
vos que orientan su utilización.

Para Haidt, este punto resulta espe-
cialmente delicado cuando quienes inte-
ractúan con estos sistemas son niños y 
adolescentes. Durante los años en que el 
cerebro continúa consolidando funcio-
nes relacionadas con el autocontrol, la 
regulación emocional y la construcción 
de la identidad, el entorno digital deja de 
ser simplemente un espacio donde ocu-
rre parte de la vida social y comienza a 
convertirse en un agente activo que orga-
niza esa experiencia. 

El cerebro se desarrolla a lo largo de la 
niñez, y ese cambio se acelera durante la 
pubertad. Una de las principales habili-
dades que se espera que los adolescentes 
desarrollen a lo largo del último ciclo de 
primaria y durante la secundaria son las 
funciones ejecutivas, que se refieren a la 
creciente capacidad del niño para hacer 
planes y después dar los pasos necesarios 
para ejecutar esos planes. Las habilida-
des en las funciones ejecutivas tardan en 
desarrollarse, porque en gran medida tie-
nen su base en la corteza frontal, que es 
la última parte del cerebro que se recon-
figura durante la pubertad. Las habilida-
des esenciales para la función ejecutiva 
incluyen el autocontrol, la concentración 
y la capacidad de resistir a los desvíos. Es 
probable que una infancia basada en el 
teléfono interfiera en el desarrollo de la 
función ejecutiva (Haidt, 2024).

[17] Uno de los analistas más aplicados de los incentivos que mueven 
a las compañías tecnológicas es Tristan Harris, antiguo jefe de dise-
ño ético de Google. Harris dejó Google en 2015 y fundó el Center for 
Humane Technology, una organización que advierte y plantea solu-
ciones para las decisiones sobre diseño de productos tecnológicos, 
que, según su experiencia, habían dado lugar a un colapso mundial 
de la cantidad de atención disponible para todo lo que no fuesen 
pantallas. Recomendamos su charla TED: How a handful of tech 
companies control billions of minds every day | Tristan Harris. 

https://www.humanetech.com/
https://www.humanetech.com/
https://www.youtube.com/watch?v=C74amJRp730
https://www.youtube.com/watch?v=C74amJRp730


LA INFRAESTRUCTURA HUMANA    DEL PROGRESO INNOVACIÓN PARA EL DESARROLLO 28/

2.3	 La evidencia de una crisis 
internacional de salud mental

Como hemos visto, el entorno donde 
niños y adolescentes construyen bue-
na parte de sus capacidades cognitivas, 
emocionales y sociales cambió de mane-
ra tan profunda que es posible identificar 
transformaciones igualmente importan-
tes en su bienestar psicológico.

El trabajo de Jonathan Haidt examina 
cuidadosamente la evidencia disponible. 
Antes de atribuir una relación causal a las 
redes sociales, el autor expone diversos 
resultados provenientes de registros na-
cionales de salud, estudios longitudinales, 
comparaciones internacionales y eva-
luaciones educativas (principalmente de 
Estados Unidos y países desarrollados, 
donde hay más información). El objetivo 

no consiste en demostrar que toda la cri-
sis de salud mental pueda explicarse por 
una única causa, sino establecer si existe 
un patrón suficientemente consistente 
que justifique investigar esa relación.

El primer hallazgo que destaca Haidt 
es la extraordinaria sincronía temporal 
con la que distintos indicadores de salud 
mental comenzaron a deteriorarse alre-
dedor de la década de 2010. Los registros 
provenientes de Estados Unidos mues-
tran incrementos sostenidos en síntomas 
de ansiedad, depresión, autolesiones, 
ideación suicida y hospitalizaciones rela-
cionadas con problemas de salud mental 
entre adolescentes, especialmente a par-
tir de 2012. Lo más llamativo no es única-
mente la magnitud del incremento, sino 
la ruptura con las tendencias observadas 
durante las décadas anteriores. 

Fig.3 – Porcentaje de estudiantes universitarios en Estados Unidos diagnosticados con 
una enfermedad mental

Fuente: American College Health Association. [TAG 2026 Spreadsheet]. See more on U.S. mental health trends in Adolescent Mood Disor-
ders Since 2010: A Collaborative Review. Methodology changes occur after 2019, which prevents the continued collection of data points. 
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Uno de los resultados más consisten-
tes es que el deterioro de la salud mental 
no afecta por igual a todos los jóvenes. 
Las adolescentes muestran incrementos 
considerablemente mayores en términos 
absolutos (la cifra de casos adicionales 
desde 2010). Sin embargo, los varones 
partieron de un nivel más bajo que el de 
las chicas, por lo que, en términos rela-
tivos (el cambio porcentual desde 2010), 
los aumentos fueron similares para am-
bos sexos: alrededor del 150%. En otras 
palabras, la depresión se volvió unas 2,5 
veces más frecuente. Los aumentos afec-
taron a todas las razas y clases sociales 
(Haidt, 2024). El punto central no consiste 
en afirmar que las redes sociales afectan 
exclusivamente a las mujeres, sino reco-
nocer que los mecanismos psicológicos 
predominantes pueden diferir entre gru-
pos y producir consecuencias distintas.

Un elemento adicional ayuda a precisar 
la naturaleza de este deterioro. El aumen-
to registrado desde comienzos de la dé-
cada de 2010 se concentra principalmen-
te en aquellos trastornos clasificados 
psiquiátricamente como interiorizados, 
entre los que destacan la ansiedad y la 
depresión. Estas afecciones se caracte-
rizan porque el malestar se procesa fun-
damentalmente hacia el interior: miedo, 
tristeza, desesperanza, preocupación 
persistente y rumiación, que pueden ter-
minar reduciendo la interacción social y 
reforzar el aislamiento.

Este patrón contrasta con los denomi-
nados trastornos exteriorizados, donde 
el malestar tiende a expresarse a través 
de conductas dirigidas hacia el entorno, 
como agresividad, dificultades para re-
gular la ira, comportamientos de riesgo 

Fig.4 – Porcentaje de estadounidenses con prevalencia de ansiedad

Fuente: U.S. National Survey on Drug Use and Health, re-graphed from Goodwin, Weinberger, Kim, Wu, & Galea (2020) and updated with 2019-
2022 data. [Zach’s Spreadsheet]. See more on U.S. mental health trends in Adolescent Mood Disorders Since 2010: A Collaborative Review.
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o problemas de conducta. La distinción 
también resulta relevante desde una 
perspectiva de género. La literatura re-
cogida por Haidt muestra que, de ma-
nera general, niñas y mujeres presentan 
una mayor prevalencia de problemas 
interiorizados, mientras que niños y 
hombres tienden a registrar una mayor 

incidencia de comportamientos exte-
riorizados. Sin embargo, desde princi-
pios de la década de 2010 se observa un 
desplazamiento más amplio: aumentan 
los problemas vinculados con ansiedad 
y depresión en ambos sexos, mientras 
pierden peso relativo algunas manifes-
taciones exteriorizadas.

Fig.5 – Porcentaje de adolescentes estadounidenses (12 a 17 años) que tuvieron al me-
nos un episodio grave de depresión el año anterior

Fuente: U.S. National Survey on Drug Use and Health. This was Figure 7.1 in The Coddling of the American Mind, now updated with data beyond 
2016. [TAG 2026 Spreadsheet]. See more on U.S. mental health trends in Adolescent Mood Disorders Since 2010: A Collaborative Review.
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La dimensión generacional aporta una 
segunda pista. Antes de 2012, las diferen-
cias entre distintos grupos de edad no 
mostraban una ruptura considerable. A 
partir de entonces, el deterioro comien-
za a concentrarse de manera mucho más 
marcada entre los grupos más jóvenes, 
coincidiendo con la incorporación pro-
gresiva de la generación Z a la adolescen-
cia y posteriormente a la educación supe-
rior. Este patrón refuerza la hipótesis de 
que no estamos observando únicamente 
un cambio general en la disposición de la 
sociedad a reconocer o reportar proble-
mas de salud mental, sino un fenómeno 
particularmente intenso entre las cohor-
tes que atravesaron la pubertad durante 
la expansión masiva del smartphone y las 
redes sociales. 

Una posible objeción consistiría en 
atribuir estos cambios a características 

particulares de la sociedad estadouni-
dense. Sin embargo, Haidt muestra que 
tendencias similares comenzaron a ob-
servarse en numerosos países desarro-
llados. Aunque la intensidad del fenó-
meno varía entre contextos nacionales, 
el incremento de problemas relaciona-
dos con ansiedad y depresión aparece 
repetidamente en diferentes sistemas 
de información. La importancia de esta 
coincidencia radica en que reduce la pro-
babilidad de que el fenómeno responda 
exclusivamente a cambios específicos en 
políticas sanitarias, criterios diagnósticos 
o transformaciones culturales propias de 
un solo país. Por el contrario, la aparición 
relativamente sincronizada de estas ten-
dencias sugieren la existencia de un fac-
tor común que comenzó a actuar sobre 
generaciones expuestas a procesos tec-
nológicos similares. 

Fig.6 – Porcentaje de jóvenes estadounidenses (18 a 25 años) que reportaron altos ni-
veles de ansiedad
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Fuente: U.S. National Survey on Drug Use and Health. [Zach’s 
Spreadsheet]. See more on U.S. mental health trends in Ado-
lescent Mood Disorders Since 2010: A Collaborative Review.
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Aunque en América Latina se dispone 
de menos información, es algo que debe-
ría prender las alarmas y convertirse en 
una prioridad de la política pública sani-
taria. Se estima que casi 16 millones de 
adolescentes y jóvenes de la región (un 
15% de la población entre 10 y 19 años) vi-
ven con algún trastorno de salud mental 
diagnosticado, siendo la depresión y la 
ansiedad los más frecuentes18. Estos pro-
blemas se exacerban en contextos con 
alta desigualdad socio-económica, altos 
niveles de violencia, donde la movilidad 
social es limitada y las brechas educati-
vas son importantes.   

La evidencia sobre estos síntomas ad-
quiere mayor profundidad cuando se co-
necta con la forma en que Haidt describe 
la respuesta del cerebro frente a amena-
zas y oportunidades. El autor distingue 
dos orientaciones generales: un modo 
descubrimiento, asociado con explora-
ción, aprendizaje y aproximación hacia 
nuevas experiencias, y un modo defensa, 
caracterizado por vigilancia, precaución 
y preparación frente a posibles amena-
zas. Ambos cumplen funciones adapta-
tivas. Un organismo incapaz de detectar 
riesgos sería vulnerable; uno permanen-
temente orientado a la amenaza limitaría 
su capacidad de explorar y aprender. El 
problema surge cuando el equilibrio en-
tre ambos modos se desplaza de manera 
persistente hacia la defensa.

Fig.7 – Cambio porcentual desde 2003, por edad y sexo, en las tasas de suicidio en 17 
países (promedio móvil 3 años)

Fuente: The Economist. (The data comes from the national statistical authorities and health agencies of: Australia, Austria, Belgium, Czech 
Republic, England & Wales, Estonia, France, Germany, Japan, Mexico, Netherlands, New Zealand, Norway, Slovenia, South Korea, Sweden, 
Switzerland, and the United States).

[18] Los invitamos a leer: Lo que no se mide no se protege: ¿cómo sa-
ber cómo está la salud mental de jóvenes de América Latina?; Ado-
le-ser: La salud mental de jóvenes pobres en Colombia y Latinoamé-
rica; Mental Distress Among Youths in Low-Income Urban Areas in 
South America. 

https://www.javeriana.edu.co/pesquisa/lo-que-no-se-mide-no-se-protege/  
https://www.javeriana.edu.co/pesquisa/lo-que-no-se-mide-no-se-protege/  
https://www.lasillavacia.com/silla-academica/adole-ser-la-salud-mental-de-jovenes-pobres-en-colombia-y-latinoamerica/
https://www.lasillavacia.com/silla-academica/adole-ser-la-salud-mental-de-jovenes-pobres-en-colombia-y-latinoamerica/
https://www.lasillavacia.com/silla-academica/adole-ser-la-salud-mental-de-jovenes-pobres-en-colombia-y-latinoamerica/
https://jamanetwork.com/journals/jamanetworkopen/fullarticle/2831008
https://jamanetwork.com/journals/jamanetworkopen/fullarticle/2831008
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La adolescencia, como se señaló ante-
riormente, se trata de una etapa en la que 
aumenta la sensibilidad frente a la eva-
luación social y en la que el cerebro con-
tinúa desarrollando las habilidades en las 
funciones ejecutivas. Haidt sostiene que 
el entorno digital puede incrementar la 
frecuencia con la que los jóvenes reciben 
señales relacionadas con rechazo, con-
flicto, aprobación o pérdida de estatus, 
manteniendo activados mecanismos de 
vigilancia durante una parte 
considerable de la jornada, 
lo cual aumenta de manera 
persistente sus niveles de an-
siedad.

Esta interpretación conec-
ta directamente con el sesgo 
de negatividad, mediante el 
cual, los estímulos negativos 
tienden a ser más importan-
tes. Ya sabemos, del primer 
capítulo que el “jinete” es un 
servidor del “elefante”, por 
tanto, los estados emocio-
nales pueden modificar el 
procesamiento posterior de 
información y conducir a la 
acción. En un entorno digital 
donde la selección de con-
tenidos depende de su ca-
pacidad para producir interacción, esta 
característica psicológica adquiere una 
importancia adicional. Los algoritmos no 
necesariamente priorizan la información 
más verdadera, equilibrada o relevante 
para el bienestar del usuario. Su función 
consiste en identificar aquello que man-
tiene la atención y aumenta la probabi-
lidad de interacción. Contenidos emo-
cionalmente intensos pueden cumplir 
particularmente bien esa función porque 
activan respuestas rápidas y favorecen 
nuevas interacciones.

Cuando esta exposición ocurre de 
manera repetida durante una etapa 

especialmente sensible del desarrollo y 
coincide con menor interacción presen-
cial y menor juego libre, puede contribuir 
a un entorno psicológico menos favorable 
para la exploración y más orientado hacia 
la defensa. La distinción entre modo des-
cubrimiento y defensa permite, además, 
comprender por qué la ansiedad no afec-
ta únicamente el estado emocional. Un 
joven persistentemente preocupado por 
amenazas reales o anticipadas dedica par-

te de sus recursos cognitivos 
a monitorizar esas amenazas. 
La rumiación, el catastrofis-
mo y la interpretación nega-
tiva de situaciones ambiguas 
interfieren entonces con la 
capacidad para concentrarse 
plenamente en otras tareas.

Los estudios correlaciona-
les indican que las jóvenes 
con un uso más intensivo de 
redes sociales presentan 
una probabilidad mayor de 
reportar tasas más altas de 
depresión y otros trastornos 
que aquellas con un uso mo-
derado o escaso, una asocia-
ción que resulta ser mayor en 
las adolescentes, las usua-
rias intensivas son tres ve-

ces más propensas a deprimirse que las 
no usuarias. Los estudios experimentales 
indican que el uso de las redes sociales 
es una causa, y no una mera correlación, 
de la ansiedad y la depresión. En estos 
estudios se les suele preguntar a los ado-
lescentes sobre su uso de la tecnología, 
y también sobre su salud mental, y des-
pués comprueban si quienes usan más 
una determinada tecnología acaban con 
peor salud mental. Debo señalar que en 
algunos estudios no se han hallado indi-
cios de perjuicio. Sin embargo, sostiene 
que parte de esta discrepancia obedece 
a decisiones metodológicas (Haidt, 2024). 

Los algoritmos no 
necesariamente 
priorizan la 
información 
más verdadera, 
equilibrada o 
relevante para 
el bienestar del 
usuario.
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Cuando se agrupan bajo una misma cate-
goría actividades tan diferentes como ver 
televisión, utilizar un computador para 
estudiar, jugar videojuegos o participar 
en redes sociales, y además se analizan 
conjuntamente hombres y mujeres, las 
correlaciones tienden a ser débiles. 

Junto con Jean Twenge19, Haidt reexa-
minó algunos de estos conjuntos de da-
tos concentrándose exclusivamente en 
el uso de redes sociales y diferenciando 
los resultados por sexo. Bajo este enfo-
que, la relación entre uso intensivo de 
estas plataformas y trastornos interiori-
zados en mujeres adolescentes alcanzó 
coeficientes de correlación20 cercanos a 
r = 0,20, magnitud comparable a la obser-
vada para otros factores de riesgo am-
pliamente reconocidos en salud pública, 
como el consumo excesivo de alcohol. La 
evidencia más reciente, señala el autor, 
muestra una convergencia hacia asocia-
ciones del orden de r = 0,15 o superiores 
para ansiedad y depresión en adolescen-
tes mujeres. De esta forma, la evidencia 
disponible indica que el uso intensivo de 
determinadas plataformas constituye un 
factor de riesgo relevante, especialmente 
para las adolescentes. 

Los estudios analizados por Haidt mues-
tran que reducir el uso de redes sociales 
durante varias semanas suele produ-
cir mejoras en distintos indicadores de 
bienestar psicológico. Del mismo modo, 

investigaciones que aprovecharon la in-
troducción progresiva de Facebook en 
universidades encontraron deterioros 
más pronunciados en la salud mental de 
adolescentes y mujeres jóvenes. Estos re-
sultados refuerzan la hipótesis de que la 
relación observada trasciende una corre-
lación estadística y es compatible con un 
efecto causal del nuevo entorno digital so-
bre determinados grupos poblacionales.

Las mujeres utilizan las redes sociales 
mucho más que los varones, y prefieren 
las plataformas orientadas a los conte-
nidos visuales como Instagram y TikTok, 
que facilitan más la comparación social 
dañina que las plataformas basadas en 
el texto. Haidt sostiene que una primera 
explicación se encuentra en la forma en 
que las plataformas explotan los meca-
nismos de comparación social. Como lo 
señalaron los psicólogos sociales Susan 
Fiske21 y Mark Leary22, los seres humanos 
evalúan continuamente su posición den-
tro del grupo mediante procesos de com-
paración interpersonal. Leary, describe 

[19] Gracias al trabajo pionero de la psicóloga social Jean Twenge, 
sabemos que los factores que diferencian a las generaciones van 
más allá de los acontecimientos que viven los niños (como las gue-
rras y las crisis económicas), y que incluyen los cambios en las tec-
nologías que utilizaron de niños (la radio, después la televisión, los 
ordenadores personales, internet, el iPhone). Ha demostrado que 
los adolescentes que pasan más tiempo en las redes sociales son 
más propensos a sufrir depresión, ansiedad y otros trastornos, 
mientras que aquellos que pasan más tiempo con grupos de gente 
joven (por ejemplo, jugando en equipos deportivos) tienen mejor sa-
lud mental (Haidt, 2024).

[21] Es Catedrática Eugene Higgins de Psicología y Asuntos Públicos 
en la Universidad de Princeton, y fue nombrada Doctora Honoris 
Causa por la Universidad de Granada en el año 2020. Su investiga-
ción aborda cómo las relaciones sociales —tales como la coopera-
ción, la competencia y el poder— fomentan o inhiben los estereo-
tipos, los prejuicios y la discriminación. Partiendo de la premisa de 
que las personas tienden a categorizar fácilmente a los demás, es-
pecialmente en función de la raza, el género y la edad. Ir más allá 
de dichas categorías para conocer a la persona individual requiere 
motivación. El estatus grupal y la competencia condicionan el grado 
de simpatía y respeto que despiertan los distintos grupos. A través 
de encuestas culturales, examina el contenido de los estereotipos 
grupales basados en raza, género, edad, discapacidad, nivel de in-
gresos, entre otros factores, identificando así patrones en la per-
cepción social de diversos grupos. Lecturas recomendadas: Social 
Cognition: From brains to culture y The Human Brand: How We Rela-
te to People, Products, and Companies. 

[20] Donde r es el coeficiente de correlación de Pearson, que osci-
la desde r = -1 cuando hay una correlación negativa perfecta, r = 0 
cuando no existe ninguna correlación y r = 1 cuando hay una corre-
lación positiva perfecta.

[22] Es profesor de Psicología y Neurociencia en la Universidad de 
Duke. Obtuvo su doctorado en Psicología Social en la Universidad 
de Florida. Ha publicado 14 libros y más de 250 artículos científicos 
sobre motivación social, autopresentación e identidad, con especial 
interés en cómo las emociones, los comportamientos y la autoper-
cepción de las personas se ven influidos por la preocupación ante la 
evaluación que otros hacen de ellas. El profesor Leary ha figurado 
entre los 40 psicólogos sociales y de la personalidad más influyen-
tes del mundo. Lecturas recomendadas: Self-presentation: Impres-
sion Management and Interpersonal Behavior y Selfhood: Identity, 
Esteem, Regulation. Recomendamos la siguiente charla:  Streng-
then Your Self Esteem: Insights on Belonging and Social Approval | 
Dr. Mark Leary.  

https://www.youtube.com/watch?v=ghRpm33A2tU&t=566s
https://www.youtube.com/watch?v=ghRpm33A2tU&t=566s
https://www.youtube.com/watch?v=ghRpm33A2tU&t=566s
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este mecanismo como un sociómetro, es 
decir, un sistema psicológico que monito-
rea permanentemente el grado de acep-
tación, prestigio y pertenencia social per-
cibidos. Durante la adolescencia, cuando 
identidad, imagen corporal y reconoci-
miento por parte de los pares adquieren 
una importancia creciente, estas evalua-
ciones se vuelven especialmente intensas.

Las plataformas centradas en imáge-
nes, como Instagram o TikTok, magnifican 
este proceso al convertir la apariencia 
física en un objeto permanente de com-
paración pública. Haidt relaciona este 
mecanismo con el incremento del perfec-
cionismo socialmente prescrito, entendi-
do como la creencia de que el propio va-
lor depende de satisfacer expectativas 
externas extremadamente elevadas. La 
evidencia indica que este tipo de perfec-
cionismo mantiene una estrecha relación 
con los trastornos de ansiedad y comen-
zó a incrementarse de manera sostenida 
durante la década de 2010.

Un segundo mecanismo está relaciona-
do con las formas predominantes de in-
teracción social durante la adolescencia. 
En promedio, las niñas orientan sus mo-
tivaciones hacia objetivos de comunión, 
es decir, hacia la construcción y el mante-
nimiento de vínculos afectivos, mientras 
que los niños suelen mostrar una mayor 
orientación hacia actividades asociadas 
con la agencia, como la competencia o el 
logro individual. Esta diferencia no impli-
ca que ambos grupos carezcan de una u 
otra motivación; significa que el deseo de 
conectar ocupa un lugar especialmente 
central en la experiencia social de mu-
chos adolescentes. Las redes sociales 
parecen responder inicialmente a esa ne-
cesidad de conexión, pero con frecuen-
cia terminan afectando la calidad de los 
propios vínculos. Paradójicamente, una 
tecnología diseñada para facilitar la inte-
racción social puede generar condiciones 

que debiliten precisamente el sentido de 
conexión que promete satisfacer.

Otro factor que es importante desta-
car, es que la hiperconectividad puede 
facilitar procesos de contagio social de 
estados emocionales. Expresar abierta-
mente sensaciones de ansiedad, tristeza 
o malestar constituye una característica 
habitual de muchas relaciones de amis-
tad y cumple, en numerosas ocasiones, 
una función de apoyo mutuo. Sin embar-
go, cuando estas interacciones se desa-
rrollan dentro de redes amplificadas por 
plataformas digitales, la exposición reite-
rada a narrativas de sufrimiento puede 
favorecer procesos de influencia social 
que incrementen la vulnerabilidad emo-
cional de otros miembros del grupo. Este 
fenómeno resulta especialmente rele-
vante para comprender determinadas 
manifestaciones sociogénicas de males-
tar psicológico que investigaciones ante-
riores ya documentaban.

Una gran parte de la epidemia de en-
fermedades mentales en adolescentes 
puede ser consecuencia directa de una 
variante ansiosa que se extiende median-
te dos procesos psicológicos distintos. En 
primer lugar, se produce un simple conta-
gio emocional. En segundo lugar, está el 
sesgo de prestigio, que es la primera regla 
del aprendizaje social (...) Pero en las re-
des sociales, el modo de ganar seguidores 
y likes es ser más extremos, de modo que, 
lo probable es que sean quienes presen-
tan unos síntomas más extremos los que 
más rápido asciendan y se conviertan en 
los modelos en los que se fijan los demás 
para su aprendizaje social. Y si nos en-
contramos en una red donde casi todos 
los demás han adoptado alguna conduc-
ta, entonces empiezan a surtir los efectos 
de otro proceso de aprendizaje social: el 
sesgo de conformidad (Haidt, 2024). 

Además de la amplia evidencia sobre 
el estado emocional de los jóvenes que 
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dedican más tiempo a las redes sociales, 
Haidt destaca cuatro perjuicios funda-
mentales: privación social, falta de sueño, 
fragmentación de la atención y adicción. 
La falta de sueño reduce la concentra-
ción y la regulación emocional. La frag-
mentación de la atención dificulta man-
tener tareas prolongadas. La reducción 
de relaciones presenciales elimina parte 
del apoyo social que podría amortiguar 
el estrés, lo que empuja a 
los jóvenes al entorno digital 
para satisfacer sus necesi-
dades de agencia y comu-
nión, creando un comporta-
miento malsano con estas 
plataformas, que termina 
generando un estado de an-
siedad prolongada.

Pero detengámonos en un 
perjuicio con repercusiones 
de largo plazo: la atención 
fragmentada. Las aplicacio-
nes diseñadas alrededor 
de notificaciones, recom-
pensas variables y conte-
nido novedoso, introducen 
interrupciones recurrentes 
precisamente durante una 
etapa en la que las funcio-
nes ejecutivas todavía se encuentran en 
consolidación. La concentración o aten-
ción sostenida resulta indispensable para 
procesos como el aprendizaje, la resolu-
ción de problemas, la planificación y la 
memoria de trabajo. También constituye 
una condición necesaria para actividades 
de mayor complejidad, como la creativi-
dad o el pensamiento crítico. 

Las redes sociales fragmentan la aten-
ción de dos maneras. La primera es ex-
terna: notificaciones, mensajes y aler-
tas interrumpen la actividad en curso. 
La segunda es interna: cuando el hábito 
está suficientemente consolidado, la pro-
pia expectativa de una novedad puede 

provocar que el usuario compruebe el 
dispositivo incluso sin recibir una señal 
externa. Aquí reaparece el modelo Hook, 
explicado anteriormente. El resultado es 
una alternancia continua entre la tarea 
original y el entorno digital. Para un cere-
bro adolescente, cuya corteza frontal to-
davía se está desarrollando, esa fragmen-
tación se convierte en un hábito durante 

la misma etapa en la que las 
funciones ejecutivas se con-
solidan, afectando el rendi-
miento y el aprendizaje. 

Los resultados recientes de 
las pruebas PISA (OECD, 2026), 
incrementan estas preocupa-
ciones. Unos 33 millones de 
jóvenes de 15 años en todo el 
mundo realizaron las pruebas 
PISA de ciencias, matemáticas 
y lectura. El rendimiento ge-
neral de los países de la OCDE 
disminuyó, registrándose los 
niveles de desempeño pro-
medio más bajos jamás obser-
vados en las áreas medidas. 
Las puntuaciones generales 
de lectura vienen sufriendo 
descensos importantes en los 
últimos tres años, incluso en 

aquellas competencias más relevantes en 
la era de la inteligencia artificial: evaluar 
la información, establecer conexiones 
entre múltiples fuentes y pensar de for-
ma crítica sobre lo que leemos. Los casos 
de «lectura precipitada» —aquella en la 
que los estudiantes leen rápido, pero de 
forma inexacta— casi se duplicaron entre 
2018 y 2025. Además, el 46% de los estu-
diantes de los países de la OCDE utilizan 
chatbots de IA semanalmente o con ma-
yor frecuencia para ayudarles a aprender 
y el 28% afirma que sus compañeros se 
distraen con el uso de dispositivos digi-
tales durante la mayoría de las clases de 
ciencias o en todas ellas. 

La concentración 
o atención 
sostenida resulta 
indispensable para 
procesos como 
el aprendizaje, 
la resolución de 
problemas, la 
planificación y la 
memoria de trabajo.
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Fig.8 – El desempeño educativo continúa en declive con grandes caídas en lectura. 
(Resultados de las pruebas PISA promedio 23 países OCDE) 

Fuente: OCDE (2026), PISA 2025.
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Fig.9 – Más de la mitad de los estudiantes puede ser vulnerable a información errada o 
desinformación. (Porcentaje de estudiantes, por perfil epistémico, 2025)

Fuente: OCDE (2026), PISA 2025.
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Fig.10 – Porcentaje de estudiantes con alto desempeño (resultados iguales o superio-
res a nivel 5), Colombia vs. promedio OCDE

Fig.11 – Porcentaje de estudiantes con bajo desempeño (resultados iguales o inferio-
res a nivel 2), Colombia vs. promedio OCDE

Fuente: OCDE (2026), PISA 2025.

Fuente: OCDE (2026), PISA 2025.

Es importante destacar que el tiempo 
en pantalla no es una categoría homogé-
nea. Ver una película, utilizar un computa-
dor para estudiar o conversar mediante 
videollamada no tienen las mismas con-
secuencias que desplazarse continua-
mente por un feed. En el caso de las redes 
sociales, el impacto potencial se extiende 
más allá del tiempo visible de uso: parte 
de la atención puede permanecer orien-
tada hacia el entorno digital incluso mien-
tras el adolescente intenta estudiar, con-
versar o descansar.

Las redes sociales no son un sinónimo 
de internet, los smartphones no equivalen 

a los computadores portátiles y el Face-
book de 2006 no es el TikTok de 2024. No 
estoy diciendo que se deba mantener a 
los niños de 11 años alejados de internet. 
Lo que digo es que la Gran Reconfigura-
ción, por la cual, la infancia basada en el 
teléfono sustituyó a la basada en el jue-
go, es la principal causa de la epidemia 
internacional de enfermedades mentales 
en los adolescentes. Hemos de ser cuida-
dosos respecto a que niños tienen acceso 
a qué productos, a qué edad y con qué 
dispositivos. El acceso sin trabas a todo, 
en todas partes y a cualquier edad ha 
sido catastrófico, aunque hubiese algu-
nos pocos beneficios (Haidt, 2024).
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2.4	 Las propuestas de Haidt 
para reconstruir la infancia

Las economías del siglo XXI dependerán 
cada vez más de capacidades cognitivas, 
sociales y emocionales. Paradójicamente, 
es precisamente sobre estas capacida-
des donde parecen estar actuando con 
mayor intensidad las transformaciones 
digitales que acompañaron la infancia 
y adolescencia de la generación Z. Si el 
capital humano constituye el principal 
motor del crecimiento en las economías 
basadas en el conocimiento, comprender 
cómo se está formando —o deterioran-
do— durante los años más sensibles del 
desarrollo cerebral deja de ser una pre-
ocupación exclusiva de la psicología o la 
educación para convertirse en una cues-
tión central de política económica, pro-
ductividad y del desarrollo.

Si la transformación de la infancia des-
crita por Haidt no fue resultado de una 
única decisión individual, revertir sus 
efectos tampoco puede depender exclu-
sivamente de la capacidad de cada familia 
para gestionar por separado la relación 
de sus hijos con la tecnología. La difusión 
masiva del teléfono inteligente y de las re-
des sociales produjo un cambio colectivo 
en las normas de interacción: cuando la 
mayoría de los compañeros está conec-
tado, mantenerse al margen puede impli-
car costos sociales; cuando los teléfonos 
están presentes permanentemente en la 
escuela, incluso quienes desean concen-
trarse deben convivir con interrupciones; 
y cuando la vida adolescente se organiza 
crecientemente alrededor de platafor-
mas digitales, las decisiones individuales 
pierden eficacia si no existen reglas com-
partidas.

Su propuesta intenta modificar nueva-
mente el entorno de desarrollo median-
te dos movimientos complementarios: 

retrasar la inmersión de niños y adoles-
centes en determinados entornos digi-
tales y ofrecer progresivamente mayor 
autonomía en el mundo físico mientras se 
establecen límites más claros a la expo-
sición digital durante los períodos sensi-
bles del desarrollo.

Haidt no propone excluir a niños y ado-
lescentes de internet ni negarles herra-
mientas tecnológicas que puedan contri-
buir al aprendizaje, la comunicación o el 
acceso a información. Su preocupación 
se concentra principalmente en aquellas 
plataformas que combinan exposición 
pública, interacción con audiencias am-
plias, métricas de validación social, algo-
ritmos de recomendación y mecanismos 
de recompensa diseñados para maximi-
zar el engagement. Un teléfono utilizado 
para contactar a los padres o un compu-
tador utilizado para realizar una investi-
gación académica representan entornos 
muy diferentes.

La edad de acceso también importa. 
Como se discutió anteriormente, la puber-
tad coincide con una etapa especialmente 
sensible para el aprendizaje social y el de-
sarrollo cerebral. Haidt considera proble-
mático el acceso a las redes sociales para 
niños con 13 años de edad. Por ello, propo-
ne retrasar significativamente el acceso a 
estas plataformas y plantea los dieciséis 
años como una referencia mínima razo-
nable para iniciar una participación más 
autónoma en redes sociales. La recomen-
dación no descansa en la idea de que un 
adolescente de dieciséis años sea inmune 
a los mecanismos de diseño descritos an-
teriormente, sino que dispone de mayores 
herramientas que un niño que comienza 
la pubertad. La cuestión fundamental es, 
por tanto, qué experiencias debe tener un 
niño antes de enfrentarse de manera in-
tensiva a los mecanismos de comparación 
y recompensa del entorno digital.
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La segunda dimensión de la propuesta 
de Haidt consiste en recuperar el juego li-
bre. Como se explicó, el juego desempeña 
una función importante en el desarrollo 
porque permite experimentar riesgos de 
baja intensidad, resolver desacuerdos, 
negociar reglas y asumir las consecuen-
cias de decisiones propias. Por tanto, el 
declive del juego libre eliminó progresiva-
mente uno de los principales espacios de 
aprendizaje social de la infancia. Así mis-
mo, eliminar sistemática-
mente toda posibilidad de 
dificultad, puede terminar 
interfiriendo con el apren-
dizaje de las habilidades ne-
cesarias para enfrentar difi-
cultades posteriores.

Haidt propone un desa-
rrollo gradual de responsa-
bilidades, a través de su de-
nominada “escalera” hacia 
la adultez. En ella, plantea 
que la autonomía no de-
bería aparecer repentina-
mente al cumplir dieciocho 
años. Debería construirse 
mediante una sucesión de 
experiencias en las que au-
mentan progresivamente 
responsabilidad, libertad 
y participación en la vida social. En los 
primeros años, esto puede comenzar 
mediante responsabilidades dentro del 
hogar. Posteriormente, los niños pueden 
adquirir mayor libertad para desplazarse 
en su entorno próximo, realizar pequeños 
encargos o pasar tiempo con amigos sin 
supervisión adulta constante. Más ade-
lante, pueden desarrollar actividades 
remuneradas simples, relacionarse con 
mentores distintos de sus padres y asu-
mir mayores responsabilidades dentro 
de grupos, equipos deportivos u organi-
zaciones religiosas.

La lógica resulta consistente con el 

concepto de efectancia utilizado en el 
capítulo anterior. La confianza en las pro-
pias capacidades se construye median-
te experiencias en las que el individuo 
enfrenta una dificultad, actúa sobre ella 
y comprueba que puede gestionar sus 
consecuencias. Esto explica una aparen-
te paradoja de las recomendaciones de 
Haidt: propone simultáneamente más 
protección frente a determinados ries-
gos digitales y menos protección frente a 

determinados riesgos físicos 
y sociales cotidianos. La dife-
rencia reside en la naturaleza 
de esos riesgos. Caerse jugan-
do, perder una competición, 
discutir con un amigo o rea-
lizar por primera vez un re-
corrido sin supervisión cons-
tituyen experiencias cuyos 
riesgos suelen ser limitados y 
cuyas posibilidades de apren-
dizaje pueden ser elevadas.

En cambio, la viralización de 
una humillación, la exposición 
constante a la comparación 
social, el acceso a contenidos 
seleccionados algorítmica-
mente sin tener en cuenta la 
edad o la interacción tempra-
na con desconocidos, operan 

mediante mecanismos que un niño difí-
cilmente comprende o controla. La finali-
dad no es, por tanto, eliminar el riesgo. Es 
distinguir entre riesgos necesarios para 
desarrollar capacidades y riesgos para 
los cuales el desarrollo todavía no ofrece 
herramientas suficientes.

Escuelas capaces de proteger la aten-
ción. La escuela ocupa un lugar central en 
esta reconstrucción porque constituye 
uno de los pocos espacios donde prácti-
camente todos los niños y adolescentes 
pasan varias horas diarias en presencia 
de sus pares. Para Haidt, permitir teléfo-
nos inteligentes durante toda la jornada 

La confianza 
en las propias 
capacidades se 
construye mediante 
experiencias 
en las que el 
individuo enfrenta 
una dificultad, 
actúa sobre ella 
y comprueba que 
puede gestionar sus 
consecuencias.
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escolar resulta especialmente problemá-
tico. Incluso cuando no están siendo utili-
zados activamente, su sola presencia in-
troduce la expectativa por la novedad. El 
entorno educativo termina compitiendo 
directamente con plataformas diseñadas 
para captar atención. Por eso propone 
restringir de manera efectiva el acceso a 
teléfonos durante el horario escolar, y no 
únicamente durante las clases23. 

Esta precisión es importante. Los pe-
ríodos entre clases, los descansos y el 
almuerzo son precisamente momentos 
donde tradicionalmente ocurre una par-
te relevante del aprendizaje social. Si 
esos espacios son ocupados por panta-
llas individuales, la escuela puede conser-
var formalmente su función académica y 
perder progresivamente una parte de su 
función social. La política tecnológica de 
una institución educativa no debería eva-
luarse entonces únicamente preguntan-
do si los teléfonos interfieren con las cali-
ficaciones. También debería considerar si 
facilitan o dificultan las experiencias rela-
cionales necesarias para el desarrollo.

Revertir las consecuencias mostradas 
a lo largo del capítulo, requiere de acción 
colectiva. Por esta razón, Haidt insiste 
en la importancia de normas comparti-
das entre padres, escuelas, comunida-
des y gobiernos. Cuando múltiples fami-
lias acuerdan simultáneamente retrasar 

determinadas tecnologías, el costo social 
de hacerlo disminuye. La respuesta no 
depende exclusivamente del comporta-
miento privado, sino que comienza a ad-
quirir una dimensión institucional y cultu-
ral.

La propuesta más amplia de Haidt con-
siste, en último término, en recuperar 
oportunidades de interacción dentro de 
comunidades reales. El entorno virtual 
puede ofrecer relaciones valiosas y, para 
determinados individuos, proporcionar 
comunidades que difícilmente encon-
trarían en su contexto inmediato. El pro-
blema aparece cuando esas relaciones 
sustituyen de manera predominante a 
aquellas que requieren presencia y com-
promiso. La solución propuesta no consis-
te, por tanto, en regresar a una sociedad 
pretecnológica. Consiste en modificar la 
secuencia mediante la cual, los jóvenes 
se incorporan progresivamente al entor-
no digital, preservando durante los años 
más sensibles las experiencias que el de-
sarrollo humano continúa necesitando. 

En la siguiente etapa del análisis exami-
naremos, cómo atención, distracción y 
hábitos tecnológicos afectan el desem-
peño cotidiano y hasta qué punto las es-
trategias desarrolladas para recuperar el 
control sobre la atención —entre ellas las 
propuestas por Nir Eyal— permiten co-
nectar el problema del bienestar juvenil 
con una cuestión más amplia sobre pro-
ductividad, trabajo y formación de capi-
tal humano.

[23] Recomendamos el reporte de UNESCO: Tecnología en la educa-
ción: ¿UNA HERRAMIENTA EN LOS TÉRMINOS DE QUIÉN?

https://www.unesco.org/gem-report/en/publication/technology
https://www.unesco.org/gem-report/en/publication/technology
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III. TRABAJO, ATENCIÓN Y BIENESTAR 
EN LA ERA DE LA CONEXIÓN PERMANENTE

Para completar este universo de re-
comendaciones y ampliar su alcan-
ce a los adultos, quién mejor que 

Nir Eyal el creador del modelo Hook, para 
orientarnos en cómo podemos recuperar 
el control consciente de nuestra atención 
y con ésta, aumentar nuestros niveles de 
productividad y satisfacción personal. 
Elementos importantes para el crecimien-
to económico y la construcción de capital 
humano dentro de una sociedad. Para ello, 
tendremos en cuenta su libro: “Inmune a la 
distracción. Cómo controlar tu atención 
ante la epidemia de la interrupción cons-
tante”.  

3.1	 La importancia de la 
atención en el entorno laboral

La revolución digital ha transformado 
profundamente la manera en que las per-
sonas trabajan, aprenden y se relacionan. 
Nunca antes había sido tan sencillo acce-
der a información, coordinar equipos dis-
tribuidos geográficamente, tener tantos 
canales de comunicación o desarrollar 
tareas desde prácticamente cualquier 
lugar. Estas transformaciones han am-
pliado de manera extraordinaria las posi-
bilidades de colaboración, aprendizaje e 
innovación, convirtiéndose en uno de los 
principales motores del crecimiento eco-
nómico contemporáneo. Sin embargo, el 
mismo proceso que amplió nuestras for-
mas de producir, no ha aumentado, nece-
sariamente, nuestros niveles de producti-
vidad. En este capítulo, entenderemos las 
condiciones bajo las cuales las personas 

desarrollan su trabajo y la relación con 
sus niveles de bienestar. 

Resulta especialmente significativo el 
análisis desarrollado por Nir Eyal (2019),  
porque el propio autor diseñó el modelo 
que posteriormente conduciría al desa-
rrollo de tecnologías orientadas a captar 
la atención de los usuarios. En Hooked, 
describió el funcionamiento de los meca-
nismos psicológicos mediante los cuales 
los productos digitales logran convertir-
se en hábitos cotidianos. Años después, 
en Inmune a la distracción, retoma esa 
experiencia desde una perspectiva dife-
rente: si es posible diseñar tecnologías 
capaces de orientar el comportamiento 
humano, también resulta posible com-
prender esos mecanismos para recupe-
rar el control consciente sobre nuestra 
atención y nuestras decisiones. Este cam-
bio de perspectiva no supone un rechazo 
a la innovación tecnológica, sino una re-
flexión sobre las implicaciones que tiene 
vivir en un entorno donde múltiples sis-
temas compiten de manera permanente 
por captar uno de los recursos más va-
liosos de las personas en el siglo XXI: su 
atención24.

Cada correo electrónico, cada mensa-
je instantáneo o notificación representan 
una demanda adicional sobre un recurso 
que, por naturaleza, es limitado. La con-
secuencia no consiste únicamente en un 

[24] Recomendamos las siguientes charlas TED: What makes tech-
nology so habit-forming? | Nir Eyal; 
How to Control Your Attention and Choose Your Life | Nir Eyal | RSA 
Events; How better tech could protect us from distraction | Tristan 
Harris. 

https://www.ted.com/talks/nir_eyal_what_makes_technology_so_habit_forming
https://www.ted.com/talks/nir_eyal_what_makes_technology_so_habit_forming
https://www.youtube.com/watch?v=PxhO5EvCoOs
https://www.youtube.com/watch?v=PxhO5EvCoOs
https://www.ted.com/talks/tristan_harris_how_better_tech_could_protect_us_from_distraction
https://www.ted.com/talks/tristan_harris_how_better_tech_could_protect_us_from_distraction
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aumento del volumen de trabajo, sino 
en la fragmentación creciente en el de-
sarrollo del mismo, con implicaciones en 
la calidad de la labor. Las interrupciones 
dejan de ser acontecimientos excepcio-
nales y pasan a formar parte del funcio-
namiento normal del trabajo. La jornada 
laboral se desarrolla así, en un entorno 
donde múltiples estímulos compiten por 
absorber la mayor cantidad de tiempo 
posible, y como ocurre con los jóvenes y 
las redes sociales, dejando poco espacio 
para otras actividades necesarias para el 
desarrollo humano.

No obstante, Eyal advierte que reducir 
este fenómeno a un problema exclusiva-
mente tecnológico conduce a una inter-
pretación incompleta. Su capacidad para 
influir en el comportamiento, depende de 
la manera como interactúan con proce-
sos psicológicos propios de la condición 
humana. Esta observación, resulta es-
pecialmente relevante, porque desplaza 
el análisis desde los dispositivos hacia la 
relación que las personas establecen con 
ellos. Ser inmune a la distracción, por tan-
to, no significa rechazar la tecnología ni 
regresar a un mundo anterior a internet. 
Significa comprender los procesos que 
nos llevan a actuar en contra de nuestros 
propios intereses y recuperar la capaci-
dad de decidir intencionadamente dónde 
invertir nuestra atención.  

En el futuro habrá dos tipos de perso-
nas en el mundo: las que permitan que 
sean otros quienes controlen y coarten 
su atención y sus vidas, y las que pueden 
definirse como inmunes a ello (...) Vivir la 
vida que queremos no solo nos exige ha-
cer lo correcto, sino también dejar de ha-
cer las cosas incorrectas que nos llevan 
a descarrilar (Eyal, 2019).

El autor, comienza distinguiendo entre 
tracción y distracción como dos pro-
cesos que, aunque parten de un mismo 

origen, conducen a resultados opuestos. 
La tracción comprende todas aquellas 
acciones que acercan a la persona hacia 
aquello que intencionalmente decidió 
hacer. Se trata de conductas coherentes 
con sus objetivos, prioridades y valores, 
independientemente de que impliquen 
trabajo, descanso, estudio, recreación 
o cualquier otra actividad elegida cons-
cientemente. La distracción, por el con-
trario, corresponde a aquellas acciones 
que la alejan de dichos objetivos y susti-
tuyen una decisión previamente tomada 
por una respuesta impulsiva frente a otro 
estímulo. La diferencia, por tanto, no resi-
de en la naturaleza de la actividad realiza-
da, sino en el grado de coherencia entre 
el comportamiento observado y la inten-
ción que lo precedía. 

Esta distinción posee implicaciones 
que trascienden ampliamente la simple 
gestión del tiempo. Una misma actividad 
puede representar tracción o distracción 
dependiendo del lugar que ocupe dentro 
del proyecto de vida de una persona. Des-
cansar, conversar con un compañero de 
trabajo o responder un mensaje pueden 
formar parte de una decisión consciente 
y contribuir al bienestar; pero también 
pueden convertirse en formas de eva-
sión cuando sustituyen sistemáticamen-
te aquellas actividades que el individuo 
había decidido realizar. Y esto nos lleva, 
a que escuchemos con más frecuencia la 
palabra, procrastinar, a veces atribuida a 
rasgos de personalidad, y muchas otras, 
como consecuencia de esos desvíos re-
currentes que retrasan nuestras activi-
dades y terminan disminuyendo su valor.   

Esta idea conecta de manera natural 
con uno de los argumentos desarrolla-
dos por Haidt en el primer capítulo. Allí 
se mostró que, buena parte del compor-
tamiento humano surge de la interacción 
entre procesos automáticos y racionales, 
representados en la metáfora del jinete 
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y el elefante. El comportamiento no de-
pende exclusivamente de decisiones ra-
cionales; está continuamente influido por 
emociones, hábitos y mecanismos auto-
máticos que orientan la atención hacia 
determinados estímulos. Eyal, retoma im-
plícitamente esa arquitectura psicológica 
para mostrar que la mayoría de las dis-
tracciones no representan simples erro-
res de organización personal, sino desvia-
ciones del comportamiento producidas 
cuando esos mecanismos automáticos 
responden a ciertos estímulos (internos y 
externos) que logran imponerse sobre las 
decisiones previamente adoptadas.

Haidt, también señalaba que, el bienes-
tar psicológico (o la felicidad) no constitu-
ye un estado puramente interior, sino que 
depende de la calidad de la relación que 
las personas establecen con su entorno, 
su trabajo y las comunidades de las que 
forman parte. Cuando el comportamien-
to cotidiano comienza a alejarse de aque-
llo que proporciona sentido, propósito 
y satisfacción, no solo se altera la forma 
como trabajamos; también se modifica la 
narrativa mediante la cual las personas 
construyen y evalúan su historia vital. 
Visto en este contexto, la atención resulta 
ser un mecanismo o un obstáculo que ad-
quiere una importancia que trasciende el 
rendimiento cognitivo. Su adecuada ges-
tión determina, si las personas pueden 
sostener aquellas acciones que fortale-
cen sus vínculos, desarrollan sus capaci-
dades y otorgan valor a su proyecto de 
vida o, en su defecto, convertirse en obs-
táculo para alcanzar las mismas.

Este planteamiento, permite reinter-
pretar la idea de que basta con eliminar 
determinadas aplicaciones, desactivar 
notificaciones o reducir el tiempo de pan-
talla para recuperar la concentración. Sin 
desconocer la importancia de estas me-
didas, Eyal sostiene que resultan insufi-
cientes porque actúan únicamente sobre 

una parte del problema. Si las causas 
profundas de la distracción permanecen 
intactas, las personas tenderán a susti-
tuir un estímulo por otro. El teléfono mó-
vil puede ser reemplazado por el correo 
electrónico, una conversación informal, 
una tarea secundaria o cualquier activi-
dad que permita posponer aquello que 
originalmente se había decidido hacer. 
La tecnología facilita múltiples formas de 
distracción, pero no constituye su única 
explicación.

La cuestión radica en comprender 
cómo las condiciones bajo las cuales tra-
bajan los adultos pueden fortalecer o 
debilitar su bienestar y la posibilidad de 
construir trayectorias laborales cohe-
rentes con sus valores y proyectos de 
vida. Comprender por qué las personas 
se alejan con tanta frecuencia de aquello 
que consideran importante exige ir más 
allá de las tecnologías y examinar los pro-
cesos internos que orientan el comporta-
miento.

3.2	 La distracción comienza en 
el interior

¿Por qué resulta tan fácil que nuestra 
atención sea capturada por determina-
dos estímulos y tan difícil sostener com-
portamientos coherentes con aquello 
que consideramos importante?

Antes de estudiar los estímulos exter-
nos, Eyal invita a comprender los proce-
sos internos que predisponen a las per-
sonas a responder a ellos.

El punto de partida de su modelo es 
una idea sencilla, que ya vimos anterior-
mente: toda conducta comienza con un 
disparador. Algunos provienen del entor-
no —una llamada, un correo electrónico, 
una notificación o una conversación ines-
perada—, mientras que otros se originan 
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en el propio individuo. Estos últimos, a los 
que Eyal denomina disparadores inter-
nos, constituyen el verdadero núcleo de 
su explicación sobre la distracción. Lejos 
de representar simples estados emocio-
nales pasajeros, expresan formas de in-
comodidad psicológica que movilizan el 
comportamiento en busca de algún tipo 
de alivio. El aburrimiento, la incertidum-
bre, la frustración, la ansiedad, la preo-
cupación o la sensación de vacío forman 
parte de la experiencia cotidiana y, pre-
cisamente por ello, poseen una enorme 
capacidad para orientar nuestras de-
cisiones. Algunas plataformas digitales 
resultan eficaces precisamente porque 
encuentran una arquitectura psicológica 
predispuesta a responder a esas emo-
ciones y utilizan los estímulos externos 
como método de escape.

Cualquier cosa que detenga la inco-
modidad puede ser adictiva, pero eso 
no la convierte en irresistible (Eyal, 
2019).  

Anteriormente, mostrábamos que la 
mente humana no evolucionó para man-
tener un estado permanente de satisfac-
ción o felicidad, sino para adaptarse con-
tinuamente a un entorno cambiante. El 
sesgo de negatividad, favorece la detec-
ción temprana de amenazas; el principio 
de adaptación, reduce progresivamente 
el efecto de los logros sobre la felicidad; 
y las emociones influyen de manera de-
cisiva sobre la forma como interpreta-
mos la realidad. Eyal, no replantea estos 
mecanismos. Los incorpora para mostrar 
que la distracción es la expresión cotidia-
na de esa arquitectura psicológica que 
busca reducir la incomodidad o el ma-
lestar, como una posible vía para encon-
trar un mayor bienestar, aunque, termina 
produciendo el efecto contrario porque 
aleja a la persona de sus objetivos de lar-
go plazo.

Pongamos de ejemplo el aburrimiento, 
como disparador interno. El problema 
no reside en experimentar aburrimiento, 
sino en la facilidad con la que el entorno, 
principalmente digital, ofrece alternati-
vas inmediatas para eliminarlo. En lugar 
de permanecer unos minutos enfrentan-
do una tarea compleja, esperando una 
idea o tolerando la incertidumbre pro-
pia del aprendizaje, resulta cada vez más 
sencillo recurrir a estímulos que propor-
cionan o una gratificación instantánea o 
un desvío momentáneo. La consecuencia, 
es la consolidación progresiva de un pa-
trón de comportamiento que nos aleja de 
alcanzar nuestros objetivos y mejores re-
sultados, consolidando un círculo vicioso 
de insatisfacción más profundo.

Esta reflexión, adquiere una importan-
cia particular cuando se relaciona con el 
concepto de flow, desarrollado anterior-
mente. Alcanzar estados de concentra-
ción profunda requiere ser capaces de 
superar la incomodidad, pero también, 
encontrar actividades lo suficientemen-
te desafiantes y apasionantes que nos 
permitan conectar profundamente con 
ellas. El trabajo como vocación, cobra 
vital importancia al ser un entorno en el 
que se le permite a la persona alcanzar su 
máximo potencial, desarrollar sus capa-
cidades y asumir retos que contribuyan 
a su crecimiento y satisfacción personal. 
Por supuesto, alcanzar un estado de flow, 
implica recuperar el control consciente 
de nuestra atención. Cuando las perso-
nas interrumpen sistemáticamente ese 
proceso mediante estímulos alternati-
vos, disminuyen también las oportuni-
dades de experimentar aquellas formas 
de implicación que convierten el trabajo 
en una fuente de aprendizaje, crecimien-
to y satisfacción. La atención sostenida 
se convierte entonces, en una condición 
para experimentar el trabajo como una 
actividad dotada de significado.
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La buena noticia, es que la respuesta 
frente a los disparadores internos pue-
de modificarse. El objetivo no consiste 
en eliminar el aburrimiento, la frustra-
ción o la incertidumbre, ni mucho me-
nos aspirar a un estado permanente de 
bienestar emocional. Se trata, más bien, 
de transformar la relación que estable-
cemos con esas experiencias. El autor 
propone desarrollar una actitud de ob-
servación consciente frente a la incomo-
didad, reconocer su carácter transitorio 
y evitar que determine automáticamen-
te la conducta posterior. Esta propuesta 
supone un cambio importante respecto 
a las interpretaciones tradicionales del 
autocontrol. El desafío ya no consiste 
en luchar contra las emociones, sino en 
impedir que ellas definan, por sí solas, 
nuestras decisiones.

Dentro de esta lógica, adquieren sen-
tido dos estrategias que Eyal desarro-
lla a lo largo de su modelo: la primera, 
consiste en reimaginar la tarea, es decir, 
modificar la manera como nos relacio-
namos con actividades que inicialmente 
percibimos como tediosas, repetitivas 
o difíciles. Cambiar la atención hacia 
aspectos que despierten curiosidad, 
aprendizaje o desafío permite reducir 
el peso psicológico de la incomodidad 
sin necesidad de abandonar la activi-
dad. La segunda estrategia, consiste en 
reimaginar el carácter. Con frecuencia 
las personas construyen narrativas so-
bre sí mismas que terminan reforzando 
determinados comportamientos: “soy 
distraído”, “siempre procrastino”, “no 
tengo disciplina”. Eyal cuestiona estas 
etiquetas porque convierten conductas 
circunstanciales en rasgos permanentes 
de identidad. Modificar esa narrativa 
personal amplía el margen para desa-
rrollar nuevos hábitos y responder de 
manera diferente frente a los mismos 
disparadores internos.

Desde la perspectiva de este reporte, el 
aporte de este planteamiento nos refuerza 
la interacción entre la tecnología, el entor-
no y la psicología humana. Si bien, la tec-
nología no crea el aburrimiento o el esta-
do de insatisfacción, porque forman parte 
de la condición humana, sí ha cambiado 
el contexto en que dichas experiencias se 
producen. Comprender esta interacción 
resulta esencial para analizar el bienestar 
en la vida adulta, pues permite entender 
que las dificultades para sostener la aten-
ción no dependen exclusivamente de la 
voluntad individual ni exclusivamente de la 
tecnología, sino de la forma en que ambas 
dimensiones interactúan con un entorno 
más amplio. De esta forma, resulta nece-
sario preguntarse cómo diseñar entornos 
físicos, digitales y laborales que favorez-
can conductas compatibles con el bienes-
tar y la atención sostenida.

3.3 Diseñar un entorno favorable 
para recuperar atención, 
productividad y bienestar

Si el entorno participa activamente en 
la formación de nuestros hábitos, ¿es po-
sible rediseñarlo para favorecer compor-
tamientos más coherentes con aquello 
que consideramos importante? La res-
puesta de Nir Eyal es afirmativa. Cada 
decisión cotidiana ocurre dentro de un 
contexto físico, tecnológico y social que 
aumenta o disminuye la probabilidad de 
actuar de determinada manera. Por ello, 
confiar exclusivamente en la fuerza de 
voluntad resulta insuficiente. El desafío 
consiste en construir entornos donde la 
conducta intencional sea más probable, 
que la reacción automática frente a cada 
estímulo. En otras palabras, el bienestar 
dependerá de crear las condiciones que 
hagan más fácil actuar conforme a nues-
tros valores y prioridades.
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Uno de los pilares de esta propuesta 
consiste en reservar tiempo para la trac-
ción. Eyal sostiene que las prioridades 
dejan de ser simples aspiraciones cuan-
do encuentran un espacio concreto den-
tro del tiempo disponible. Aquello que 
las personas consideran importante —el 
trabajo, los estudios, el descanso, la vida 
familiar o las relaciones sociales— suele 
quedar subordinado a las demandas más 
inmediatas cuando no existe una deci-
sión explícita sobre el tiempo 
que se les dedicará. En con-
secuencia, el autor propone 
planificar aquellas activida-
des que representan una ex-
presión de los propios valo-
res, evitando que dependan 
únicamente de los espacios 
que dejan las urgencias coti-
dianas.

La planificación del tiempo 
no aparece entonces, como 
un ejercicio de organización 
personal orientado sólo a 
producir más, sino también, 
como un mecanismo para 
proteger aquellas activida-
des que alimentan el sentido 
de la vida. De esta forma, re-
servar tiempo para la familia, 
el aprendizaje, el descanso o el deporte, 
constituye también una forma de preser-
var las condiciones psicológicas sobre las 
cuales se sostiene el bienestar.

El segundo componente del modelo 
consiste en intervenir sobre los dispa-
radores externos. Si los disparadores 
internos explican por qué determina-
das experiencias generan la necesidad 
de actuar, los externos representan 
los estímulos concretos que desenca-
denan esa respuesta. En el entorno la-
boral contemporáneo estos estímulos 
son extraordinariamente numerosos: 
correos electrónicos, aplicaciones de 

mensajería, llamadas, reuniones, notifi-
caciones, plataformas colaborativas o 
redes sociales forman parte del flujo ha-
bitual de trabajo. Ninguno de ellos cons-
tituye, por sí mismo, una distracción. Su 
efecto depende del momento en que 
aparece y de la relación que guarda con 
la actividad que la persona había decidi-
do realizar.

Los investigadores han hallado que, 
cuando se interrumpe a una 
persona durante una ta-
rea, esta tiende a intentar 
compensar el tiempo perdi-
do trabajando más deprisa, 
pero el precio son niveles de 
estrés y frustración más ele-
vados. Cuanto más respon-
demos a los disparadores 
externos, más entrenamos a 
nuestro cerebro para funcio-
nar en un bucle sin fin de es-
tímulo y respuesta. Nos con-
dicionamos para responder 
al instante (Eyal, 2019).

Eyal no propone elimi-
nar la tecnología ni reducir 
la comunicación dentro de 
las organizaciones. Por el 
contrario, reconoce que es-

tos instrumentos constituyen hoy una 
parte indispensable del trabajo, la co-
laboración y el aprendizaje. El desafío 
consiste, en impedir que dichos canales 
determinen continuamente las priori-
dades del individuo. Cuando cada noti-
ficación exige una respuesta inmediata, 
la agenda deja de organizarse alrededor 
de objetivos inicialmente escogidos y 
comienza a responder a las demandas 
del entorno. La atención pierde enton-
ces su carácter intencional y pasa a ser 
dirigida por estímulos externos cuya 
importancia rara vez es evaluada cons-
cientemente.

La planificación 
del tiempo no solo 
es un ejercicio 
de organización 
personal para 
producir más, 
sino también un 
mecanismo para 
proteger aquellas 
actividades que 
alimentan el sentido 
de la vida.
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Aquí, adquieren relevancia los com-
promisos previos, otro de los elemen-
tos centrales del modelo. Eyal parte 
de la premisa de que las personas sue-
len tomar decisiones más consistentes 
cuando aún no están expuestas a las 
tentaciones que enfrentarán posterior-
mente. Establecer límites anticipados al 
uso de determinadas aplicaciones, defi-
nir momentos específicos para revisar 
el correo electrónico, desactivar noti-
ficaciones durante períodos de trabajo 
profundo o acordar reglas compartidas 
con otras personas representan formas 
de diseñar el entorno, antes de que apa-
rezcan los estímulos capaces de modifi-
car el comportamiento. Estos compro-
misos no eliminan la libertad individual; 
por el contrario, buscan proteger las de-
cisiones previamente adoptadas frente 
a contextos que favorecen respuestas 
impulsivas. Un entorno adecuado cons-
tituye una dimensión inseparable del 
bienestar. 

En estas condiciones, la protección de 
la atención se convierte también, en un 
problema de diseño organizacional. Es 
posible diseñar espacios laborales que 
favorezcan la concentración, respeten 
los tiempos de trabajo y reduzcan aque-
llas interrupciones que no aportan valor 
al proceso productivo. La implicación 
trasciende el ámbito de la eficiencia, 
las personas no solo trabajarían mejor; 
también encontrarían mayores oportu-
nidades para experimentar autonomía, 
creatividad y sentido en aquello que 
hacen. Proteger la atención, favorece el 
estado de flow, fortalece la percepción 
de competencia y permite desarrollar 
relaciones más saludables con el traba-
jo. Precisamente allí radica, uno de los 
mayores desafíos que plantea la trans-
formación digital para el bienestar en la 
vida adulta.

3.4	 Del individuo a la 
organización: culturas laborales 
y la era digital

Hasta este punto, hemos analizado 
principalmente la perspectiva del indi-
viduo. Comprender los disparadores in-
ternos, gestionar los estímulos externos, 
reservar tiempo para la tracción y esta-
blecer compromisos previos constitu-
yen estrategias orientadas a recuperar el 
control consciente del comportamiento. 
Sin embargo, las personas desarrollan 
su trabajo dentro de organizaciones que, 
mediante sus normas, procesos e incen-
tivos, condicionan permanentemente la 
forma en que utilizan su tiempo. Si el tra-
bajo representa uno de los principales 
espacios donde los adultos desarrollan 
competencias y encuentran sentido a su 
proyecto de vida, entonces las condicio-
nes bajo las cuales ese trabajo se organi-
za también participan activamente en la 
construcción del bienestar psicológico. 

¿Qué es lo que incomoda tanto al em-
pleado moderno? Un metaanálisis de 
2006 que llevaron a cabo Stephen Stans-
feld y Bridget Candy, del University Co-
llege de Londres, concluyó que existe un 
tipo de ambiente laboral que puede cau-
sar depresión clínica. El estudio explora-
ba distintos factores posibles del lugar 
de trabajo, incluida la calidad del traba-
jo en grupo, el nivel de apoyo social y la 
seguridad laboral. Aunque esos factores 
suelen ser tema de conversación, todos 
ellos demostraron estar poco correlacio-
nados con la salud mental. En cambio, sí 
hallaron dos condiciones que predecían 
una mayor probabilidad de desarrollar 
una depresión en el trabajo. La primera 
condición, implicaba lo que los investi-
gadores denominaron “presión laboral”. 
Este factor se halló en ambientes en los 
que se esperaba que los empleados cum-
plieran con unas expectativas muy altas, 
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pero donde no tenían la capacidad de 
controlar los resultados. El segundo fac-
tor, que establece una correlación entre 
el lugar de trabajo y la depresión, es un 
ambiente con un “desequilibrio esfuer-
zo-recompensa”, en el que los trabajado-
res no reciben gran cosa a cambio de su 
esfuerzo. En el centro tanto de la presión 
laboral como del desequilibrio esfuer-
zo-recompensa, encontramos: la falta 
de control (Eyal, 2019). 

Las normas implícitas o explícitas de 
una organización que regulan, por ejem-
plo, cuándo responder un mensaje, cómo 
se organizan las reuniones, qué conductas 
son valoradas o de qué manera se ejerce 
el liderazgo, influyen directamente sobre 
la relación de las personas con su trabajo. 
Una organización puede promover espa-
cios de concentración, autonomía o des-
conexión, o puede consolidar una cultura 
caracterizada por la urgencia constante y 
la disponibilidad permanente. En ambos 
casos, el entorno termina moldeando el 
comportamiento mucho más allá de las 
decisiones individuales. 

Reuniones convocadas sin un propósito 
claramente definido, disponibilidad per-
manente a través del correo electrónico 
o la mensajería instantánea, interrupcio-
nes frecuentes entre compañeros de tra-
bajo, múltiples canales de comunicación 
que demandan respuestas simultáneas 
y culturas organizacionales que equipa-
ran rapidez con compromiso, generan un 
entorno donde resulta extremadamente 
difícil sostener la concentración, la cali-
dad del trabajo y un mejor desempeño. 
El problema no sólo radica en la cantidad 
de estímulos presentes, sino en que di-
chos estímulos terminan estableciendo 
las prioridades de la organización, afec-
tando la planeación y los objetivos real-
mente importantes.

Una encuesta reciente halló que el 

83% de los profesionales asalariados 
revisan su correo electrónico fuera del 
horario laboral. El mismo estudio indica 
que dos tercios de los participantes se 
llevan de vacaciones sus portátiles y te-
léfonos corporativos. Y alrededor de la 
mitad, afirmaron haber enviado correos 
electrónicos laborales durante comidas 
o cenas en familia o amigos. Quedarse 
hasta tarde en el trabajo o sentirse pre-
sionado por responder mensajes fuera 
del horario laboral implica pasar menos 
tiempo con la familia y las amistades o 
haciendo algo por nuestra cuenta. Si es-
tas demandas acaban superando lo que 
el empleado aceptó al firmar su contra-
to, esto puede erosionar la confianza y la 
lealtad, junto con la salud del empleado 
y sus relaciones (Eyal, 2019). 

Esto representa un cambio importante 
en la comprensión de la productividad. 
Con frecuencia las organizaciones inter-
pretan la distracción como un problema 
de desempeño individual y responden 
mediante capacitaciones en gestión del 
tiempo o estrategias dirigidas a fortale-
cer la disciplina de los trabajadores. El 
planteamiento de Eyal invierte esta lógi-
ca. Antes de preguntarse por qué las per-
sonas rinden menos, las organizaciones 
deberían preguntarse qué condiciones 
están creando para favorecer este com-
portamiento. 

Muchas de estas prácticas responden 
a supuestos culturales más que a necesi-
dades funcionales. La expectativa de res-
ponder inmediatamente a cada mensaje, 
asistir a reuniones por defecto o perma-
necer constantemente disponible suele 
interpretarse como una demostración de 
responsabilidad y compromiso. Sin em-
bargo, cuando estas conductas se con-
vierten en normas implícitas de funciona-
miento, producen un efecto adverso. 

Todos sabemos que hacer muchas 
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cosas a la vez, en especial, tareas com-
plejas destruye la productividad. En tér-
minos generales, cometemos más errores 
con demasiadas tareas al mismo tiem-
po, y también tardamos más, el doble, 
en completar dichas tareas. Los cientí-
ficos creen que ese tiempo perdido y el 
descenso en la calidad se deben a que el 
cerebro tiene que esforzarse para volver 
a concentrarse al cambiar de actividad 
(Eyal, 2019).

El autor además sostiene que, muchas 
de estas conductas no obedecen exclu-
sivamente a la existencia de estímulos 
externos, sino a la dificultad que tienen 
los trabajadores para encontrar un es-
pacio seguro donde expresarse abier-
tamente sobre estos problemas. Como 
consecuencia, las personas desarrollan 
estrategias individuales para adaptarse a 
dinámicas organizacionales que recono-
cen como ineficientes, pero que conside-
ran difíciles de modificar. Este punto nos 
aproxima al concepto de seguridad psi-
cológica25, un término que fue acuñado 
por Amy Edmondson, científica del com-
portamiento organizacional de Harvard26. 

Una organización favorece el aprendizaje 
cuando las personas pueden expresar 
desacuerdos, reconocer errores, formu-
lar preguntas o proponer cambios sin 
temor a consecuencias negativas para 
su posición dentro del grupo. Allí donde 
predomina el miedo a cuestionar prácti-
cas ineficientes, resulta mucho más difícil 
rediseñar colectivamente las condicio-
nes que favorecen la productividad y la 
colaboración efectiva.

Edmondson insiste en que las organiza-
ciones, sobre todo las que operan en con-
diciones de gran incertidumbre e inter-
dependencia entre miembros del equipo, 
también necesitan tener niveles altos de 
motivación y seguridad psicológica, un 
estado que ella denomina “zona de apren-
dizaje”. En la zona de aprendizaje es don-
de mejor desempeño tienen los equipos 
y donde puedes expresar preocupación 
sin miedo a que te ataquen o te despidan. 
Solo cuando las empresas proporcionan 
a sus empleados un lugar seguro donde 
expresar sus preocupaciones y resolver 
juntos los problemas, pueden superarse 
algunas de las mayores dificultades en el 
lugar de trabajo (Eyal, 2019). 

Los problemas de salud mental también 
tienen consecuencias económicas para 
la sociedad. Según el informe “Health at 
a Glance” de la OCDE (2018), los costos 
asociados a la salud mental en los 27 paí-
ses de la UE y el Reino Unido ascienden 
al menos a 600.000 millones de euros, es 
decir, más del 4% del PIB cada año. De es-
tos, 240.000 millones de euros, es decir, 
el 1,6% del PIB representan los costos in-
directos en el mercado laboral, dentro de 
los cuales se encuentran el absentismo y 
la menor productividad. 

Esto supone avanzar hacia modelos or-
ganizacionales donde las reuniones ten-
gan un propósito claramente definido, las 
interrupciones innecesarias se reduzcan, 

[25] Este argumento se complementa con uno de los hallazgos que 
Eyal destaca a partir del Proyecto Aristóteles, desarrollado por 
Google para identificar qué características diferenciaban a los equi-
pos con mejor desempeño. Contrario a lo que cabría esperar, los 
factores decisivos no estaban relacionados principalmente con el 
nivel técnico de sus integrantes. Lo que hallaron, fue que los miem-
bros del equipo no importaban tanto, como la forma de interactuar 
entre ellos, la estructura de su trabajo y cómo consideran que se re-
ciben sus aportaciones. Los investigadores hallaron cinco dinámicas 
claves para distinguir a un equipo exitoso. Las cuatro primeras eran 
fiabilidad, estructura y claridad, trabajo con sentido e impacto del 
trabajo. Sin embargo, la quinta era sin duda la más importante y la 
que sostenía a las otras cuatro: “seguridad psicológica” (Eyal, 2019) .

[26] Profesora Novartis de Liderazgo y Gestión en Harvard Business 
School, cátedra creada para fomentar el estudio de las interaccio-
nes humanas que conducen a la creación de empresas exitosas, las 
cuales contribuyen a mejorar la sociedad. Reconocida en múltiples 
ocasiones en el primer puesto del prestigioso ranking global de ma-
nagement Thinkers50. Sus artículos se han publicado en numerosas 
revistas académicas y especializadas en gestión. Lecturas Reco-
mendadas: La Organización sin Miedo y Teaming: How Organizations 
Learn, Innovate, and Compete in the Knowledge Economy. Reco-
mendamos las siguientes charlas: How to turn a group of strangers 
into a team | Amy C. Edmondson; Construyendo un entorno laboral 
psicológicamente seguro | Amy Edmondson | TEDxHGSE; La organi-
zación sin miedo | Ponencia de Amy Edmondson en The HR Congress 
World Summit. 

https://www.ted.com/talks/amy_edmondson_how_to_turn_a_group_of_strangers_into_a_team
https://www.ted.com/talks/amy_edmondson_how_to_turn_a_group_of_strangers_into_a_team
https://www.youtube.com/watch?v=LhoLuui9gX8
https://www.youtube.com/watch?v=LhoLuui9gX8
https://www.youtube.com/watch?v=b395WrEQbeU&list=PLMytyWxm7htdigIezz9d7fPTxH-kf197P&index=4
https://www.youtube.com/watch?v=b395WrEQbeU&list=PLMytyWxm7htdigIezz9d7fPTxH-kf197P&index=4
https://www.youtube.com/watch?v=b395WrEQbeU&list=PLMytyWxm7htdigIezz9d7fPTxH-kf197P&index=4
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del desarrollo idiopática

los canales de comunicación respondan a 
criterios compartidos y existan espacios 
protegidos para el trabajo que exige con-
centración. Significa, además, establecer 
acuerdos explícitos sobre la disponibi-
lidad digital, evitando que la conexión 
permanente se convierta en un indica-
dor implícito de compromiso laboral. La 
tecnología debe facilitar la coordinación 
y la colaboración, no convertirse en una 
fuente permanente de fragmentación 
y malestar emocional. A estas transfor-
maciones se suma, la importancia de 
construir culturas basadas en la confian-
za. Equipos donde existe confianza para 
proponer cambios, redefinir procesos o 
establecer límites saludables frente a la 

hiperconectividad, desarrollan una ma-
yor capacidad para adaptarse a los desa-
fíos tecnológicos sin sacrificar el bienes-
tar de quienes los integran.

Entre 1990 y 2019, los trastornos men-
tales pasaron del puesto 13 al séptimo en-
tre las principales causas de años de vida 
ajustados por discapacidad (DALYs). En 
2019, la depresión y la ansiedad concen-
traron conjuntamente cerca del 60% de 
los DALYs atribuibles a trastornos menta-
les, con una carga particularmente eleva-
da entre las mujeres (Lancet Psychiatry, 
2022). Lo que confirma que la salud men-
tal constituye un desafío social creciente. 

Fig.12 – DALYs Global (años de vida ajustados por discapacidad) por trastorno mental, 
sexo y edad, 2019

Fuente: Lancet Psychiatry 2022.
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En una sociedad, donde el conocimien-
to se constituye cada vez más como 
motor de competitividad, proteger la 
capacidad de concentrarse, aprender, re-
solver problemas complejos y colaborar 
eficazmente representa una inversión en 
capital humano tan importante como la 
incorporación de nuevas tecnologías. La 
innovación difícilmente puede traducirse 
en progreso si quienes deben impulsarla, 
trabajan bajo condiciones que deterio-
ran sistemáticamente sus capacidades 
o pierden su sentido de propósito. La in-
novación puede potenciar los beneficios 
o amplificar los riesgos, en función de las 
normas e incentivos que se diseñen para 
conducirla. 

Algunos principios generales para las 
organizaciones: 

1. Sustituir la cultura de la disponi-
bilidad permanente por una cultura 
de resultados.

2. Garantizar espacios para la con-
centración.

3. Construir una cultura basada en 
la seguridad psicológica.

4. Entender que bienestar y pro-
ductividad van de la mano.

La salud mental deja de ser un asunto 
exclusivamente clínico para convertirse 
también en un desafío organizacional y 
económico. Para promover culturas de 
trabajo compatibles con la producción 
de conocimiento y la innovación, es nece-
sario, construir relaciones de confianza; 
estos elementos son la base para preser-
var la infraestructura humana que nece-
sitarán las economías del siglo XXI.

Sin embargo, estos desafíos no termi-
nan en el espacio laboral. Las mismas tec-
nologías que reorganizan las dinámicas 
de trabajo también han transformado la 
forma en que las personas interactúan y 
participan en la vida pública. El problema 
trasciende y alcanza la calidad del debate 
democrático, la confianza institucional y 
la capacidad de las sociedades para cons-
truir consensos. Precisamente ese será el 
punto de partida del siguiente capítulo.

Fig.13 – DALYs (años de vida ajustados por discapacidad) estandarizados por edad por 
cada 100 000 habitantes atribuibles a trastornos mentales, 2019

Fuente: Lancet Psychiatry 2022.
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IV. POLARIZACIÓN, TECNOLOGÍA E INSTITUCIONES: 
LOS DESAFÍOS COLECTIVOS DEL PROGRESO

Primera parte

La psicología moral de la 
polarización en la era digital

¿Por qué si las sociedades necesitan 
cooperar para resolver problemas colec-
tivos pueden terminar divididas en gru-
pos que interpretan al adversario como 
una amenaza y qué ocurre cuando las 
tecnologías digitales amplifican esas pre-
disposiciones?

La transformación del entorno tecno-
lógico ha encontrado una arquitectura 
psicológica profundamente intuitiva y 
grupal, ideal para amplificar tendencias 
divisorias en un momento en que la coo-
peración social e institucional resulta 
especialmente necesaria. Nuevamente, 
partiremos de la investigación del psicó-
logo social Jonathan Haidt, pero esta vez, 
nos apoyaremos en su libro “La mente de 
los justos. Por qué la política y la religión 
dividen a la gente sensata” como marco 
conceptual para esta primera parte. Hai-
dt encuentra que liberales y conserva-
dores27 reaccionan de manera diferente 
ante afirmaciones morales desde los pri-
meros instantes; esos impulsos intuitivos 
condicionan el razonamiento posterior.

A partir de ahí, desarrolla la Teoría de 
los Fundamentos Morales, que permi-
te explicar mejor por qué las personas 
pueden interpretar una misma realidad 
desde matrices morales diferentes. En su 
formulación, las matrices morales unen, 
pero también ciegan, porque pueden 
impedirnos reconocer la coherencia de 
otras matrices, haciendo que personas 
que viven dentro de una misma sociedad 
parezcan habitar universos morales dife-
rentes. Pero las raíces de estas caracte-
rísticas acompañaron nuestra evolución 
como especie, de hecho, como lo vere-
mos enseguida, a la evolución genes-cul-
tura le debemos gran parte de nuestros 
rasgos psicológicos y comportamentales. 
De esta forma, la misma arquitectura psi-
cológica que hace posible nuestra coo-
peración también hace posible nuestra 
división.

Haidt caracteriza a los humanos como 
ultrasociales. Nuestra capacidad para 
compartir intenciones, construir normas 
y formar comunidades morales hizo po-
sible una cooperación a una escala ex-
traordinaria. La evolución cultural permi-
tió ampliar el “nosotros” mucho más allá 
del parentesco. Pero esa cooperación 
funciona más fácilmente con quienes 
percibimos como semejantes y supone-
mos que comparten nuestros valores. El 
problema comienza cuando la identidad 
colectiva sólo puede sostenerse median-
te la confrontación permanente con otro 
grupo.

La polarización puede deteriorar pre-
cisamente las relaciones sociales que 

[27] Es importante aclarar que se refiere a la concepción estadouni-
dense de estos grupos políticos. Es decir, los liberales los relaciona 
con el Partido Demócrata y más alineados a la izquierda; mientras 
los conservadores, los relaciona con el Partido Republicano y más 
alineados a la derecha. Aunque reconoce que el espectro político es 
más amplio, ubicar el análisis en los extremos facilita su explicación. 
También es importante mencionar, que la ideología de izquierda 
bajo la perspectiva estadounidense no implica necesariamente una 
posición anticapitalista. Al margen de este contexto, muchas de las 
definiciones y cambios sociales analizados por el autor, se pueden 
extrapolar al contexto latinoamericano.     
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constituyen parte fundamental de nues-
tra evolución como especie y convertir la 
necesidad humana de pertenencia en un 
mecanismo de movilización política basa-
do en la confrontación. A continuación, 
profundizaremos en estos aspectos. 

4.1	 La psicología del 
desacuerdo: intuiciones, 
valores y matrices morales

Comprender la polarización política exi-
ge hacerse la siguiente pregunta ¿cómo 
construyen las personas sus juicios sobre 
aquello que consideran correcto, injusto, 
aceptable o amenazante? La respuesta 
de Jonathan Haidt parte de una premisa 
que dialoga directamente con la arqui-
tectura psicológica examinada en el pri-
mer capítulo de este reporte. Los seres 
humanos no evaluamos el mundo exclu-
sivamente mediante procesos racionales 
y conscientes. Una parte considerable 
de nuestras respuestas, surge primero 
de mecanismos intuitivos y emocionales, 
mientras que el razonamiento consciente 
interviene posteriormente para interpre-
tar, justificar y comunicar esas reaccio-
nes.

Como se señaló anteriormente, me-
diante la metáfora del jinete y el elefan-
te, el pensamiento consciente dispone de 
una capacidad importante para analizar, 
anticipar y argumentar, pero no contro-
la por completo los procesos automáti-
cos que orientan nuestra conducta. En 
La mente de los justos, Haidt traslada 
esta relación al ámbito de la moral y a 
la política. Sus investigaciones muestran 
que ante afirmaciones relacionadas con 
distintos principios morales, liberales y 
conservadores pueden mostrar reaccio-
nes diferenciadas de forma automática, 
antes de que aparezca una elaboración 
racional completa. De ahí, una de las 

formulaciones centrales de su propues-
ta: las intuiciones aparecen primero y el 
pensamiento estratégico después.

Esta perspectiva, modifica de manera 
importante la forma de entender el des-
acuerdo político. Las personas pueden 
utilizar su capacidad de razonamiento 
no solamente para buscar la verdad, sino 
también para defender intuiciones pre-
viamente formadas. El desacuerdo políti-
co no surge entonces, únicamente porque 
los ciudadanos posean información dife-
rente o porque algunos hayan razonado 
correctamente y otros no. También, pue-
de originarse porque distintos individuos 
interpretan los mismos acontecimientos 
a partir de sensibilidades morales dife-
rentes.

Para entenderlo mejor, desarrolla la 
Teoría de los Fundamentos Morales, dice 
que hay (por lo menos) seis sistemas psi-
cológicos que comprenden los funda-
mentos universales de las muchas matri-
ces morales del mundo (Haidt, 2020). El 
objetivo de esta teoría es hallar los mejo-
res puentes entre la antropología y la psi-
cología evolutiva para explicar la mayoría 
de las controversias morales y políticas 
de nuestros días, que tienen un origen en 
la evolución de nuestro cerebro moral. 
Bajo esta definición señala que los funda-
mentos morales son innatos, aunque esto 
no quiere decir que sean inmodificables. 
La innatitud entendida como “organiza-
da antes de la experiencia”, es el primer 
borrador de un libro que se revisa a me-
dida que los individuos crecen dentro de 
diferentes culturas. 

Los seis fundamentos morales son: Cui-
dado/Daño, Equidad/Engaño, Libertad/
Opresión, Lealtad/Traición, Autoridad/
Subversión y Santidad/Degradación. Es-
tos fundamentos no determinan mecá-
nicamente una posición política, pero 
ayudan a explicar por qué determinados 
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argumentos, símbolos o acontecimien-
tos pueden resultar moralmente más im-
portantes para unas personas que para 
otras. Mientras algunas matrices privile-
gian con mayor intensidad la protección 
frente al daño o la lucha contra la opre-
sión, otras incorporan con mayor fuerza 
consideraciones relacionadas con la pro-
porcionalidad, la lealtad, la autoridad o la 
preservación de determinadas normas y 
tradiciones.

El concepto de equidad resulta espe-
cialmente ilustrativo. Haidt reconoce que 
inicialmente había interpretado este fun-
damento principalmente desde la igual-
dad, pero posteriormente distinguió con 
mayor claridad la igualdad de la propor-
cionalidad. Para muchas personas, una 
distribución justa no significa necesaria-
mente que todos reciban lo mismo, sino 
que las recompensas guarden relación 
con la contribución realizada y que quie-
nes incumplen las reglas de cooperación 
no obtengan beneficios indebidos. 

Cuando las personas trabajan juntas 
en una tarea, generalmente quieren ver 
a los que trabajan más duro obtener las 
mayores ganancias. A veces, la gente 
quiere igualdad de resultados, pero eso 
se debe a que también es frecuente que 
las oportunidades de cada uno son igua-
les. Por lo tanto, podemos refinar la des-
cripción del fundamento de la Equidad, 
sigue siendo un conjunto de módulos que 
evolucionaron en respuesta al desafío 
adaptativo de cosechar las recompen-
sas de la cooperación sin ser explotado 
por los polizones, lo cual se extiende del 
individuo a las comunidades. Podemos 
observar el deseo de la gente de man-
tener a sus comunidades a salvo de los 
tramposos o vagos, quienes, si se les per-
mitiese continuar su camino, harían que 
otros dejasen de cooperar, y finalmente 
conseguirían que la sociedad se desmo-
ronase (Haidt, 2020).

Del mismo modo, el fundamento Liber-
tad/Opresión puede ser activado por ac-
tores ideológicamente diferentes, aun-
que estos identifiquen distintas fuentes 
de dominación. La acumulación de po-
der político, la concentración económi-
ca, determinadas regulaciones o ciertas 
desigualdades pueden ser interpretadas 
de formas radicalmente distintas depen-
diendo de los fundamentos morales que 
más influencian la matriz moral desde la 
cual se evalúan.

A todos, en la izquierda, en la derecha 
y en el centro, les importa la Libertad/
Opresión, pero a cada facción política 
le importa de una manera diferente. Los 
liberales esperan que el Gobierno defien-
da a los débiles de la opresión de los fuer-
tes. Los conservadores, por el contrario, 
están más cerca de las ideas tradiciona-
les de libertad como el derecho a que los 
dejen en paz, y a menudo les molestan 
los programas liberales que usan al Go-
bierno para coartar sus libertades con el 
fin de proteger a los grupos que más pre-
ocupan a los liberales. A los libertarios, 
les importa la libertad casi hasta llegar 
a la exclusión de todos sus demás inte-
reses, y su concepto de la libertad es el 
derecho a no estar sujetos a la interfe-
rencia del Gobierno (Haidt, 2020).

El desacuerdo puede reflejar distintas 
jerarquías de valores y distintas percep-
ciones sobre aquello que amenaza la li-
bertad, la justicia o la estabilidad social. 
El problema comienza cuando cada gru-
po supone que su propia matriz constitu-
ye la única interpretación moral legítima 
de la realidad. De esta forma, las matri-
ces morales unen porque proporcionan 
un lenguaje común, valores compartidos 
y criterios que fortalecen la identidad 
de quienes participan en ellas; pero cie-
gan porque dificultan reconocer la cohe-
rencia interna de otras matrices y, por 
tanto, comprender por qué personas 
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razonables pueden valorar de manera di-
ferente un mismo problema.

De esta forma, las matrices morales 
existen tanto en el plano individual como 
grupal. Se construyen y fortalecen den-
tro de grupos. Los seres humanos desa-
rrollamos una extraordinaria capacidad 
para cooperar, compartir objetivos, obe-
decer normas y construir identidades 
colectivas. Comprender esa dimensión 
grupal, resulta fundamental para expli-
car por qué el desacuerdo moral puede 
transformarse en tribalismo político.

El punto de partida de Haidt es la ultra-
sociabilidad humana. El término ultraso-
cial, es utilizado para describir especies 
capaces de formar comunidades nume-
rosas, internamente organizadas y sus-
tentadas en formas complejas de coo-
peración y división del trabajo. Los seres 
humanos constituyen, en este sentido, 
una excepción entre los primates. Du-
rante cientos de miles de años, nuestros 
antepasados dependieron de la coope-
ración para protegerse, cuidar a las crías, 
obtener alimentos, defender territorios y 
competir con otros grupos. Estas presio-
nes de selección favorecieron una arqui-
tectura psicológica capaz no sólo de vivir 
junto a otros, sino de coordinarse con 
ellos de formas cada vez más complejas28.

Un elemento decisivo en esta transición 
fue lo que Michael Tomasello29 denominó 

intencionalidad compartida. A diferencia 
de los primates, los seres humanos de-
sarrollaron la capacidad de representar 
mentalmente una tarea como una acti-
vidad conjunta. Esa capacidad permitió 
compartir objetivos, establecer expecta-
tivas recíprocas y construir una idea co-
lectiva sobre cómo debían comportarse 
los miembros del grupo. Cuando esas ex-
pectativas comenzaron a convertirse en 
normas y su incumplimiento generó des-
aprobación, castigo o exclusión, apare-
cieron las condiciones para las primeras 
matrices morales.

Una vez que las personas pudieron 
compartir intenciones, también pudie-
ron construir instituciones, símbolos y 
normas capaces de organizar comuni-
dades cada vez mayores. La intenciona-
lidad compartida permitió el desarrollo 
del lenguaje, y en conjunto, hicieron po-
sible extender el sentido del “nosotros” 
más allá del parentesco. Para Haidt, esta 
transición contribuyó a explicar cómo 
pequeños grupos de cazadores-recolec-
tores terminaron dando lugar, a lo largo 
del tiempo, a comunidades mucho más 
complejas. Los seres humanos no cons-
truyen colmenas físicas como las abejas, 
sino comunidades morales conformadas 
por reglas, instituciones y objetivos com-
partidos.

Nunca sabremos cuándo empezaron a 
trabajar en equipo los primeros busca-
dores de alimentos, pero empezamos a 
ver signos en el registro fósil hace ape-
nas unos 600 mil o 700 mil años de las 
primeras criaturas que desarrollan in-
tencionalidad compartida, que permiten 
la cultura acumulativa con el Homo hei-
delbergensis (...) Las innovaciones cultu-
rales se acumulan, es decir, aprenden de 
otras, añaden sus propias innovaciones y 
luego transmiten sus ideas a las genera-
ciones posteriores (...) No sólo transfor-
maron el curso de la evolución humana, 

[28] Las colmenas y los nidos de hormigas, son ejemplos de ultraso-
ciabilidad, y también lo son las sociedades humanas. Durante cien-
tos de miles de años se dieron las condiciones para la evolución de 
la ultrasociabilidad y, como resultado, somos el único primate ul-
trasocial. Tal y como los insectos coloniales hicieron con los demás 
insectos, hemos empujado al resto de mamíferos a los márgenes, a 
la extinción, a la servidumbre. La analogía con las abejas no es super-
ficial o inexacta. A pesar de sus muchas diferencias, las civilizaciones 
humanas y las colmenas son producto de grandes transiciones en la 
historia evolutiva (Haidt, 2020).

[29] Michael Tomasello es psicólogo y antropólogo estadounidense, 
reconocido por sus investigaciones sobre lo que nos hace únicos 
como seres humanos, ha demostrado que la cooperación y la vida 
social son el verdadero motor de la inteligencia humana. Recomen-
damos la siguiente charla: Michael Tomasello - Cooperation and 
Cultural Learning.

https://www.youtube.com/watch?v=LCk2bkVZAJ8
https://www.youtube.com/watch?v=LCk2bkVZAJ8
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también la naturaleza misma del proce-
so evolutivo. Desde entonces, vivieron 
en un entorno cada vez más adaptado 
a sus necesidades. Los antropólogos Ri-
cherson y Boyd30 han argumentado que 
las innovaciones culturales (como las 
lanzas, las técnicas de cocina y las reli-
giones) evolucionaron como lo hacen las 
innovaciones biológicas, y que estas dos 
corrientes están tan interrelacionadas 
que no se pueden estudiar 
por separado (Haidt, 2020).  

Una vez que la cultura co-
menzó a acumularse y trans-
mitirse entre generaciones, 
las innovaciones sociales mo-
dificaron el entorno dentro 
del cual continuaba operan-
do la selección natural. Los 
grupos capaces de desarro-
llar prácticas que favorecían 
la cooperación y reducían los 
comportamientos antisocia-
les podían adquirir ventajas 
frente a otros grupos. 

Richerson y Boyd argumen-
tan que la coevolución ge-
nes-cultura ayudó a que la 
modernidad progresara de la 
sociabilidad de los pequeños 
primates con otros prima-
tes a la ultrasociabilidad tribal presente 
en todas las sociedades humanas (…) Los 
grupos que descubrieron (o tropezaron 
con) las innovaciones culturales que les 
ayudaron a cooperar y a unirse en grupos 
más grandes que la familia tendieron a 
ganar dichas competiciones (tal como dijo 
Darwin) (…) Confiamos y cooperamos con 
más naturalidad y facilidad con personas 
que se parecen y nos recuerdan a noso-
tros mismos (…) Y una vez que algunos gru-
pos desarrollaron la innovación cultural 

del prototribalismo, cambiaron el entorno 
en el que tuvo lugar la evolución genética.

Y continúa, 

En estas sociedades prototribales, los 
individuos a los que les resultaba más di-
fícil seguir el juego y cumplir con las nor-
mas colectivas básicas no serían la mejor 
elección de nadie cuando llegara el mo-
mento de elegir socios para la caza o el 

apareamiento. En particular, 
las personas violentas ha-
brían sido rechazadas o cas-
tigadas. Este proceso se ha 
descrito como “autodomes-
ticación” (…) La coevolución 
de la mente y las culturas 
tribales no sólo nos preparó 
para la guerra; también nos 
preparó para una coexisten-
cia mucho más pacífica den-
tro de nuestros grupos y, en 
los tiempos actuales, tam-
bién para la cooperación a 
gran escala (Haidt, 2020).    

Todo esto confirma la evo-
lución multinivel dentro de 
la cual se encuentra la se-
lección grupal. Frente a ex-
plicaciones de la evolución 
centradas exclusivamente 

en la competencia entre individuos, este 
enfoque plantea que la selección natural 
puede operar simultáneamente en dife-
rentes niveles. Dentro de un grupo, los 
individuos compiten por recursos, presti-
gio, parejas y posiciones; pero los propios 
grupos también pueden competir y coo-
perar entre sí. En determinadas circuns-
tancias, aquellos capaces de coordinar 
mejor a sus miembros, limitar comporta-
mientos oportunistas, castigar a quienes 
se aprovechan de la cooperación y movi-
lizar esfuerzos en favor de objetivos com-
partidos pueden obtener ventajas frente 
a grupos menos cohesionados. 

Dentro de un grupo, 
los individuos 
compiten por 
recursos, prestigio, 
parejas y posiciones; 
pero los propios 
grupos también 
pueden competir y 
cooperar entre sí. 

[30] Para obtener más información sobre la cultura acumulativa y 
la coevolución genes-cultura, véase la obra maestra de Richerson y 
Boyd: Not by Genes Alone, señalada anteriormente.
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Pero esta competencia no significa ne-
cesariamente que están en guerra o lu-
chando entre sí. Competían por ser los 
más eficientes convirtiendo los recursos 
en descendientes (…) La selección grupal 
atrae la cooperación (…) En general, el 
gregarismo se centra en mejorar el bien-
estar del grupo, no en dañar a un grupo 
externo.

Esto nos permite comprender otro 
concepto de la naturaleza humana, el 
Homo duplex. Recuperando a Émile Dur-
kheim, Haidt sostiene que el ser humano 
existe psicológicamente en dos niveles. 
En uno de ellos actúa como individuo, con 
intereses, deseos y estrategias propias. 
En el otro, puede experimentarse como 
parte de una entidad colectiva y orien-
tar su comportamiento hacia objetivos 
que trascienden su beneficio inmediato. 
La lógica de la selección multinivel permi-
te entender por qué ambas dimensiones 
pudieron coexistir: una parte conside-
rable de nuestra psicología fue moldea-
da por la competencia entre individuos, 
mientras que otra parte, responde a las 
ventajas que surgieron cuando nuestros 
antepasados fueron capaces de coope-
rar como grupos. Es esta segunda dimen-
sión, la que explica nuestra capacidad 
para experimentar lealtad, sacrificio, pa-
triotismo, solidaridad o compromiso con 
causas que exceden nuestros intereses 
personales.

El mecanismo psicológico mediante el 
cual esa segunda dimensión puede hacer-
se dominante es lo que Haidt denomina: 
el interruptor de la colmena. Su “hipóte-
sis de la colmena” sostiene que, los seres 
humanos son criaturas condicionalmente 
gregarias, es decir, bajo determinadas cir-
cunstancias pueden trascender temporal-
mente el interés individual y sumergirse en 
algo más grande que nosotros mismos. El 
interruptor no debe entenderse como un 
mecanismo que elimina permanentemente 

el yo, sino como una disposición que puede 
activarse con mayor o menor intensidad 
dependiendo del contexto social. Cuando 
esto ocurre, la persona deja de percibir-
se únicamente como un individuo aislado 
y comienza a experimentarse como parte 
de un “nosotros”. 

El interruptor de la colmena es una 
adaptación grupal que sólo se explica 
por una teoría de la selección entre gru-
pos, no puede explicarse por la selec-
ción a nivel individual (…) El interruptor 
de colmena está “hecho” de oxitocina y 
de neuronas espejo. La oxitocina nos une 
a nuestros grupos, no a toda la humani-
dad. Las neuronas espejo nos ayudan a 
empatizar con los demás, pero particu-
larmente con aquellos que comparten 
nuestra matriz moral. De esta forma, los 
seres humanos no estamos diseñados 
para amar a todos incondicionalmente, 
desde una perspectiva evolutiva. Lo que 
más se puede lograr es el amor o altruis-
mo parroquial (parroquial significa local 
o restringido), amplificado por la simili-
tud, un sentido de destino compartido y 
la supresión de polizones (Haidt, 2020).

Haidt afirma que, si la evolución ge-
nética pudo modificar rasgos físicos y 
metabólicos en escalas de pocos miles 
de años ante nuevos ambientes, resulta 
plausible que también actuara sobre ca-
racterísticas preexistentes del cerebro 
y del comportamiento a medida que se 
transformaban radicalmente los entor-
nos sociales. Esto no supone la aparición 
reciente de nuevos módulos mentales, 
sino posibles modificaciones en disposi-
ciones ya existentes, incluidos los funda-
mentos morales. La cultura, sin embargo, 
puede transformarse todavía más rápi-
do: una matriz moral puede reorganizarse 
profundamente en pocas generaciones. 
Pero, si esas nuevas condiciones cultu-
rales permanecen estables durante sufi-
ciente tiempo, pueden generar, a su vez, 
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nuevas presiones de selección. La mente 
moral sería así, producto de una relación 
dinámica entre evolución biológica y evo-
lución cultural, en la que los cambios cul-
turales modifican el ambiente al que pos-
teriormente debe responder la propia 
evolución humana.

Este breve recuento evolutivo nos 
muestra la predisposición de los seres 
humanos para formar comunidades, 
construir matrices morales y desarrollar 
sentimientos de pertenencia. Ahora bien, 
esto no debe entenderse como una con-
dena al extremismo grupal, es decir, que 
inevitablemente estemos programados 
para la fragmentación social. Al contra-
rio, ese gregarismo fue fundamental para 
la cooperación que permitió nuestra 
evolución como especie, tanto genética 
como cultural. Para poner un ejemplo, el 
interruptor de la colmena se activa por 
nuestra necesidad de pertenecer y tras-
cender del yo, pero eso no significa que 
se active con un solo grupo, pertenece-
mos a muchas comunidades: religiosas, 
académicas, deportivas, etc. E incluso 
sin ninguna relación entre ellas, y aunque 
exista una competencia intergrupal den-
tro de cada esfera, esto no se traduce en 
confrontación. 

De la misma forma, como ya se mencio-
nó, la evolución multinivel no significaba 
necesariamente conflicto, sino una com-
petencia por ganar eficiencia y cohesión 
que permitía aprovechar más y mejor los 
recursos disponibles, derivando en nue-
vas generaciones (los genes de los más 
adaptados continuaban el proceso evo-
lutivo). Los grupos buenos para cooperar 
se vuelven más eficientes vs los que no lo 
son, aumentan sus relaciones de confian-
za y reciprocidad, lo cual permite cose-
char mayores beneficios para ellos y sus 
descendientes. De esta forma, se conci-
be la adaptación cultural y la coevolución 
genes-cultura. Ahora bien, bajo ciertos 

contextos nuestra mente tribal puede 
favorecer más la fragmentación que la 
cooperación, y es éste el elemento deto-
nante para explicar la actual polarización 
política. 

Esta perspectiva resulta especialmente 
relevante frente a transformaciones tec-
nológicas capaces de modificar rápida-
mente las condiciones de interacción so-
cial (el entorno). Si las matrices morales 
pueden reorganizarse a través de la evo-
lución cultural en pocas generaciones, 
cambios profundos en la forma como 
las personas se comunican, construyen 
grupos, reconocen prestigio, sancionan 
comportamientos o interpretan amena-
zas pueden alterar el entorno en el que 
opera nuestra mente moral mucho antes 
de que exista cualquier adaptación bio-
lógica equivalente (adaptación cultural). 
La pregunta relevante sería ¿qué condi-
ciones hacen que esa capacidad grupal 
produzca cooperación entre diferentes 
comunidades y cuáles provocan que las 
fronteras entre ellas se transformen en 
hostilidad permanente?

4.2	 De la diversidad moral a la 
polarización

La existencia de grupos con valores 
diferentes no conduce inevitablemen-
te a la polarización. Como se ha señala-
do, la capacidad humana para construir 
identidades colectivas constituye uno 
de los fundamentos de la cooperación 
social. Las sociedades modernas depen-
den precisamente de la posibilidad de 
que individuos con intereses particula-
res acepten normas comunes, desarro-
llen relaciones de confianza y participen 
en instituciones que permiten coordinar 
comportamientos a una escala superior. 
El problema aparece, cuando las diferen-
cias entre grupos dejan de interpretarse 
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como desacuerdos legítimos sobre la or-
ganización de la sociedad y comienzan a 
transformarse en fronteras morales en-
tre quienes pertenecen al lado correcto 
y quienes representan una amenaza.

Si las intuiciones preceden frecuen-
temente al razonamiento consciente y, 
al mismo tiempo, los seres humanos po-
seen una fuerte capacidad para identifi-
carse con grupos, el pensamiento o ideo-
logía política puede adquirir una función 
defensiva. De esta forma, la información 
que contradice una narrativa adoptada 
debe superar no sólo una diferencia in-
telectual, sino una estructura de valores 
mucho más arraigada. Haidt señala que, 
una vez integradas en un equipo político, 
las personas encuentran confirmacio-
nes de su gran narrativa con facilidad y 

resulta difícil persuadirlas mediante ar-
gumentos construidos desde fuera de su 
matriz moral.

La consecuencia es que la confronta-
ción política puede comenzar a adquirir 
una lógica maniquea, una forma de inter-
pretar el conflicto con una visión contra-
puesta a la filosofía del yin-yang. Mien-
tras esta última, admite que perspectivas 
diferentes pueden contener elementos 
valiosos y que los problemas sociales re-
quieren cierto equilibrio entre principios 
en tensión, la perspectiva maniquea divi-
de el espacio político entre fuerzas mar-
cadamente opuestas. El conflicto enton-
ces, comienza a representarse como una 
lucha entre quienes defienden el bien y 
quienes encarnan aquello que debe ser 
derrotado.

Fig.14 – Índice de polarización política

Fuente: PNUD, Informe sobre democracia y desarrollo 2026. Proyecto Variedades de la Democracia (V-Dem). Los valores de las etiquetas 
corresponden a datos de 2024.
Notas: El indicador utiliza una escala de cinco puntos, en la que 0 representa que los partidarios de bandos políticos opuestos interactúan 
generalmente de manera amistosa, y 4 significa una polarización extrema en la que los bandos políticos opuestos interactúan generalmente 
de manera hostil. Todos los datos agregados se han ponderado según la población y se presentan tal y como los calcula V-Dem.
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Este desplazamiento transforma la na-
turaleza del adversario. En una sociedad 
pluralista, el adversario político es alguien 
cuyas propuestas pueden considerarse 
equivocadas y contra quien se compite 
por el poder, pero cuya presencia con-
tinúa siendo reconocida como legítima 
dentro de un sistema compartido. Bajo 
una lógica crecientemente maniquea, en 
cambio, aceptar compromisos con el otro 
puede comenzar a interpretarse como 
una renuncia moral, una amenaza para 
aquello que se considera sagrado. Enten-
diéndose, de manera equivoca, que su 
eliminación, es la mejor forma de preser-
var las normas de cooperación y la convi-
vencia grupal. Desde esta perspectiva, la 

polarización representa algo más profun-
do que un aumento de la distancia ideoló-
gica, crea un entorno que refuerza la con-
frontación entre comunidades políticas.

Pero, la destrucción de estas comuni-
dades que se consideran adversas, pro-
duce una disminución de lo que Haidt 
(2020) denomina capital social31. El capi-
tal social se refiere a una clase de capital 

Fig.15 – Porcentaje (%) de personas por posicionamiento político en Latinoamérica

Fuente: PNUD, Informe sobre democracia y desarrollo 2026. Cálculos del PNUD basados en Latinobarómetro (2025).
Notas: Las categorías para el posicionamiento político se refieren a la pregunta “En política se habla normalmente de ‘izquierda’ y ‘derecha’. 
En una escala donde el 0 es la ‘izquierda’ y el 10 es la ‘derecha’, ¿dónde se ubicaría usted?”

[31] El término capital social se extendió en las ciencias sociales en la 
década de 1990, y saltó al vocabulario público más amplio después 
de la publicación en 2000 del libro de Robert Putnam “Solo en la bo-
lera”. En economía, el capital se refiere a los recursos que permiten 
a una persona o empresa producir bienes o servicios. Hay capital 
financiero (dinero en el banco), capital físico (una fábrica) y capital 
humano (como la fuerza comercial). Si el resto de parámetros pun-
túan igual, una empresa con más capital de algún tipo superará a 
una empresa con menos (Haidt, 2020).  
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que los economistas habían pasado por 
alto en gran medida: los vínculos socia-
les entre los individuos y las normas de 
reciprocidad y confiabilidad que surgen 
de esos vínculos. Cuando todo lo demás 
es igual, una empresa con más capital 
social superará a sus competidores me-
nos cohesivos y menos confiados inter-
namente. La confianza es indispensable 
para la eficiencia y buen funcionamien-
to de los mercados, porque fortalece 
los vínculos de coordinación y coope-
ración. En otras palabras, una sociedad 
no depende exclusivamente del capital 
financiero, físico o humano acumulado 
por sus miembros; depende también de 
la calidad de las relaciones que permiten 
utilizar esos recursos conjuntamente. Por 
tanto, la fragmentación constante dismi-
nuye el capital social, necesario para que 
una sociedad sea más productiva e inte-
grada. 

Pero aumentar el capital social no ocu-
rre de forma espontánea. También intro-
duce el concepto de capital moral, en-
tendido no como una virtud individual, 
sino como los recursos que permiten sos-
tener una comunidad moral. Para com-
prender cómo se produce cooperación 
a gran escala, es necesario examinar el 
entorno completo de leyes, instituciones, 
costumbres, normas y significados den-
tro del cual esas relaciones están inser-
tadas. Más específicamente, el capital 
moral tiene que ver con: el grado en que 
una comunidad posee conjuntos interco-
nectados de valores, virtudes, normas, 
prácticas, identidades, instituciones y 
tecnologías que se combinan bien con 
los mecanismos psicológicos evoluciona-
dos y, por lo tanto, permiten a la comuni-
dad reprimir o regular el egoísmo y hacer 
posible la cooperación.

Esta precisión resulta especialmen-
te importante para el argumento sobre 
bienestar desarrollado a lo largo de este 

reporte. Como vimos desde el primer ca-
pítulo, la pertenencia a comunidades y 
la participación en proyectos que tras-
cienden al individuo forman parte de las 
condiciones que permiten construir sig-
nificado. Razón por la cual, una sociedad 
compuesta por individuos privados de 
vínculos colectivos no constituye una al-
ternativa psicológicamente saludable a la 
polarización. Por el contrario, la ausencia 
de conexiones profundas puede generar 
una necesidad de significado susceptible 
de ser aprovechada por líderes capaces 
de ofrecer una identidad colectiva po-
derosa. Es decir, el pluralismo es funda-
mental para aumentar el capital social y 
contribuye a la salud de la propia demo-
cracia.

Por eso Haidt (2020) aclara que: el ca-
pital moral no siempre es un bien puro. El 
capital moral conduce automáticamen-
te a la supresión de los polizones, pero 
no conduce automáticamente a otras 
formas de equidad, como la igualdad de 
oportunidades. Y mientras que un capi-
tal moral elevado ayuda a una comuni-
dad a funcionar de manera eficiente, la 
comunidad puede utilizar esa eficiencia 
para infligir daño a otras comunidades. 
Se puede obtener un capital moral alto 
dentro de una secta o de un país fascis-
ta, siempre que la mayoría acepte de 
verdad la matriz moral prevaleciente. No 
obstante, si tratas de cambiar una orga-
nización o una sociedad y no consideras 
los efectos de sus cambios en el capital 
moral, te vas a meter en líos. 

Las democracias no requieren que sus 
ciudadanos compartan una única matriz 
moral; requieren, sin embargo, algún nivel 
de reconocimiento mutuo y un conjun-
to de instituciones capaces de generar 
los incentivos para que los cambios en 
el capital moral no destruyan, sino que 
aumenten el capital social. Cuando cada 
desacuerdo comienza a interpretarse 
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como una batalla moral en la que la victo-
ria del otro resulta intolerable, disminuye 
el espacio disponible para el compromiso, 
la negociación y la continuidad de políti-
cas que requieren horizontes superiores 
al ciclo electoral. La polarización se con-
vierte así en un problema de capacidad 
colectiva. Una sociedad puede encontrar 
enormes dificultades para responder a 
desafíos comunes si sus grupos políticos 
pierden la capacidad de cooperar.

La civilidad y la incivilidad 
no dependen exclusivamen-
te de las virtudes personales 
de los actores políticos; tam-
bién responden a los incen-
tivos y estructuras dentro 
de los cuales estos actúan. 
Por ello, modificar el entorno 
institucional puede alterar 
las recompensas asociadas 
a determinados comporta-
mientos y favorecer conexio-
nes sociales más constructi-
vas. La lógica es consistente 
con una idea expuesta an-
teriormente: el comporta-
miento humano no puede 
comprenderse independien-
temente del entorno que lo 
incentiva, restringe o recom-
pensa. Esta lógica también puede enten-
derse desde la perspectiva de Durkheim, 
quien destaca la necesidad de establecer 
normas sociales que sean capaces de li-
mitar y regular el comportamiento para 
prevenir situaciones de anomia.

Aquí aparece el siguiente elemento del 
análisis. La tecnología y los cambios en 
los patrones de interacción social per-
miten a las personas aislarse con mayor 
facilidad dentro de comunidades de in-
dividuos ideológicamente semejantes. 
Las plataformas digitales han transfor-
mado más profundamente las condicio-
nes bajo las cuales circulan las ideas, se 

construyen identidades y se recompensa 
la expresión política. Los mecanismos psi-
cológicos descritos hasta ahora, operan 
dentro de sistemas tecnológicos capaces 
de medir y amplificar las respuestas de 
millones de personas en tiempo real.

Una de las ideas que ha atravesado 
este reporte es, precisamente, que las 
tecnologías modifican las condiciones 
dentro de las cuales las emociones y los 

comportamientos humanos 
se desarrollan y expresan. 
La transformación de la na-
turaleza de las redes socia-
les, visto anteriormente, con 
la incorporación progresiva 
de métricas públicas, siste-
mas de recomendación y 
mecanismos de difusión de 
uno hacia muchos, cambió 
por completo la interacción 
social en línea y comenzó a 
organizarse alrededor de la 
posibilidad de obtener visi-
bilidad y validación ante au-
diencias mucho más amplias. 
Si las personas poseen una 
arquitectura moral especial-
mente sensible a determina-
dos estímulos, estos nuevos 
entornos digitales pueden 

cambiar la intensidad y frecuencia con 
que esos mecanismos psicológicos son 
activados. Es decir, las matrices morales 
proporcionan un repertorio adicional de 
detonantes.

La evidencia empírica permite precisar 
esta relación sin reducir la polarización a 
un efecto automático de las redes socia-
les o los medios de comunicación. Kubin 
y von Sikorski (2021), en una revisión sis-
temática de 94 artículos que reúnen 121 
estudios, distinguen entre polarización 
ideológica —el distanciamiento entre po-
siciones políticas— y polarización afecti-
va, relacionada con la identificación con 

La polarización se 
convierte así en 
un problema de 
capacidad colectiva. 
Una sociedad puede 
encontrar enormes 
dificultades para 
responder a 
desafíos comunes 
si sus grupos 
políticos pierden 
la capacidad de 
cooperar.
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el propio grupo y la creciente animosi-
dad hacia sus adversarios. Sus resultados 
muestran que la exposición a medios con-
gruentes con las posiciones previas apa-
rece consistentemente asociada con una 
mayor polarización. La evidencia sobre 
el uso general de redes sociales es más 
heterogénea y no permite afirmar que 
toda exposición produzca necesariamen-
te ese efecto. Sin embargo, los estudios 
experimentales revisados muestran que 
determinadas formas de interacción y 
exposición en estas plataformas pueden 
incrementar tanto la polarización ideoló-
gica como la afectiva.

Por tanto, aunque no es preciso con-
cluir que las redes sociales sean una cau-
sa única o inevitable de polarización, sí es 
posible afirmar que, diferentes tipos de 
contenido, mecanismos de selección e 

incentivos de interacción que favorecen 
ciertos entornos digitales, interactúan 
con una psicología especialmente sensi-
ble a la identidad, la pertenencia y el con-
flicto moral.

Una posición moderada, cargada de 
matices y dispuesta a reconocer argu-
mentos provenientes del adversario pue-
de producir una respuesta menos inme-
diata que un mensaje que identifica con 
claridad víctimas, culpables, amenazas o 
traiciones. La comunicación política en-
cuentra así, incentivos para dirigirse di-
rectamente al “elefante”, apelando a va-
lores, amenazas e identidades antes que 
a procesos racionales más lentos. Una 
matriz moral que antes dependía de inte-
racciones más reducidas, encuentra aho-
ra un mecanismo de retroalimentación 
constante. 

Fig.16 – Porcentaje (%) de personas según su nivel de desconfianza en las redes socia-
les y uso como principal fuente de noticias (2023) en ALC

Fuente: PNUD, Informe sobre democracia y desarrollo 2026. Cálculos del PNUD basados en Latinobarómetro (2025).
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La tecnología, por tanto, puede generar 
incentivos que modifiquen el consumo de 
información, las relaciones y el entorno 
dentro del cual opera nuestra psicología. 
El riesgo resulta todavía mayor cuando 
los actores políticos comprenden los in-
centivos de este entorno. Si la comunica-
ción capaz de provocar miedo, indigna-
ción o sentimiento de amenaza obtiene 
atención y moviliza con facilidad a ciertas 
comunidades, surgen razones estratégi-
cas para utilizar esas emociones a favor 
de la instrumentalización política. 

Como se mencionó, la tecnología forma 
parte de ese stock de capital moral. Pero, 
si las tecnologías digitales transforman 
las relaciones de manera que refuerzan 
la hostilidad intergrupal, pueden alterar, 
a su vez, la capacidad de confiar y coo-
perar con personas que no pertenecen a 
nuestra comunidad inmediata, mientras 
se destruye capital social. Razón por la 
cual, se requiere una dimensión institu-
cional capaz de responder a estos cam-
bios. 

Es importante destacar que, la amplia-
ción de la comunicación puede hacer vi-
sibles abusos que anteriormente perma-
necían ocultos, facilitar la coordinación 

ciudadana y permitir que comunidades 
dispersas cooperen en torno a causas le-
gítimas. El problema no es la existencia de 
una tecnología que permite la comunica-
ción política a gran escala, sino los incen-
tivos bajo los cuales esa comunicación ha 
sido organizada. Es importante mencio-
nar que la polarización política responde 
también a procesos históricos, realinea-
mientos partidistas y cambios institucio-
nales. La tecnología, entonces, puede ac-
tuar como un amplificador de dinámicas 
políticas que ya venían consolidándose. 

Las consecuencias no se limitan a la ca-
lidad del debate político. Existe también 
una conexión con el bienestar que no 
debe perderse de vista. Un entorno infor-
mativo organizado alrededor de amena-
zas constantes, conflictos identitarios y 
transgresiones morales puede mantener 
a las personas expuestas repetidamen-
te a sentimientos de miedo, indignación, 
desprecio o sensación de agravio. Sería 
excesivo concluir, a partir de estas fuen-
tes, que la polarización digital produce 
directamente trastornos de salud men-
tal. Pero sí, resulta coherente con el ar-
gumento general del reporte señalar que, 
la calidad del entorno informativo afecta 
las condiciones psicológicas dentro de 

Fig.17 – Confianza institucional en ALC, porcentaje (%) 
de personas por nivel de ingresos

Fuente: PNUD, Informe sobre democracia y desarrollo 2026. Cálculos del PNUD basados en Latinobarómetro (2025).
Notas: Las categorías para el nivel de ingreso se refieren a la pregunta “El salario o sueldo que Ud. percibe y el total del ingreso familiar, ¿Le 
permite cubrir satisfactoriamente sus necesidades? ¿En cuál de estas situaciones se encuentra Ud.?”. Se presentan los datos para el año 
2024.
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las cuales las personas desarrollan su 
vida en sociedad.

Las sociedades deberán adoptar deci-
siones complejas sobre inteligencia arti-
ficial, mercados laborales, distribución 
de las ganancias de productividad, con-
centración de poder económico y regu-
lación tecnológica. Todas estas cuestio-
nes requieren instituciones capaces de 
construir acuerdos, y sostener políticas 
en amplios horizontes de tiempo. Si la 
transformación digital deteriora para-
lelamente la confianza entre grupos y la 
capacidad de reconocer legitimidad en el 
adversario, puede debilitar la capacidad 
de coordinación necesaria para gobernar 
la siguiente ola de cambio tecnológico. La 
polarización puede convertirse en un obs-
táculo para decidir colectivamente hacia 
dónde debe dirigirse esa revolución.

4.3	 De la polarización a la 
fragilidad institucional

El recorrido desarrollado hasta aquí, 
permite reformular la polarización como 
un problema que excede el enfrentamien-
to entre ciudadanos o partidos. Las socie-
dades modernas dependen de la capaci-
dad de transformar diferencias legítimas 
de intereses, valores y visiones del mundo 
en decisiones colectivas suficientemente 
estables para resolver problemas comu-
nes. Esa capacidad no surge espontánea-
mente. Requiere normas compartidas, 
instituciones y mecanismos que permitan 
cooperar incluso cuando los actores no 
coinciden sobre los resultados deseables. 
Por ello, el costo más profundo de una 
sociedad excesivamente polarizada suele 
aparecer cuando se debe decidir sobre 
cuestiones de largo plazo. 

La transformación tecnológica no ocu-
rre sobre una sociedad institucional-
mente neutra, por ello, sus resultados no 

dependerán exclusivamente de las capa-
cidades técnicas de una innovación, sino 
de la forma en que esa sociedad sea ca-
paz de incorporarla, regularla y distribuir 
sus beneficios y costos. Una sociedad 
polarizada puede tener mayores dificul-
tades para construir los acuerdos de lar-
go plazo necesarios para gobernar trans-
formaciones tecnológicas cuyos costos y 
beneficios se distribuyen de manera des-
igual. Las instituciones van primero, así 
que cualquier cosa que podamos hacer 
para cultivar conexiones sociales más 
positivas alterará las instituciones y, por 
lo tanto, alterará el razonamiento y el 
comportamiento (Haidt, 2020).

La expresión “largo plazo” es decisiva. 
Muchas de las transformaciones que de-
terminan el bienestar colectivo requieren 
continuidad. La construcción de capital 
humano, la adaptación de los mercados 
laborales, el desarrollo de infraestructu-
ras o la regulación de tecnologías emer-
gentes necesitan reglas predecibles y 
cierto consenso sobre objetivos básicos, 
incluso cuando persista el desacuerdo 
sobre los medios para alcanzarlos.

La moralidad puede unir grupos y ce-
garlos frente a perspectivas alternativas; 
el maniqueísmo puede reducir la coope-
ración entre ellos; pero el diseño insti-
tucional, puede modificar los incentivos 
bajo los cuales esas predisposiciones se 
expresan. De hecho, Haidt rechaza la idea 
de que basten simples compromisos in-
dividuales de civilidad y sostiene que los 
cambios institucionales pueden reducir 
las recompensas asociadas a la incivili-
dad y favorecer interacciones sociales 
más constructivas. De esta forma, la coo-
peración en una democracia no depen-
de exclusivamente de la voluntad ciuda-
dana, sino de instituciones y tecnologías 
que hagan posible y valioso cooperar.

El fortalecimiento institucional debe 
ser capaz de limitar la concentración de 
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poder, proteger derechos y corregir es-
tructuras que distribuyen oportunidades 
y recursos de manera injusta. Las socie-
dades requieren simultáneamente esta-
bilidad y reforma: conservar estructuras 
que hacen posible la cooperación, pero 
también modificar aquellas que dejan de 
responder adecuadamente a nuevas cir-
cunstancias. Cuanto mayor sea la veloci-
dad del cambio, mayor será la necesidad 
de aprender, corregir errores y actualizar 
instituciones. 

Gobernar el progreso requiere des-
acuerdo, pero no requiere enemistad. Las 
decisiones sobre tecnología necesaria-
mente contienen conflictos entre eficien-
cia, distribución, autonomía y seguridad. 
La capacidad de una sociedad para apro-
vechar el progreso tecnológico depende 
de su capacidad para actuar colectiva-
mente y convertir una innovación técnica 
en progreso compartido.

Las sociedades humanas son comple-
jas y sus necesidades y desafíos son va-
riables. Nuestras mentes contienen una 
caja de herramientas de sistemas psico-
lógicos, incluidos los seis fundamentos 
morales, que se pueden utilizar para en-
frentar esos desafíos y construir comuni-
dades morales efectivas. 

El filósofo Isaiah Berlin estudió a lo 
largo de su carrera el problema de la di-
versidad moral del mundo y cómo ges-
tionarla. Rechazaba firmemente el rela-
tivismo moral. Por el contrario, apoyaba 
el pluralismo y lo justificaba de esta ma-
nera: “llegué a la conclusión de que hay 
una pluralidad de ideales, ya que hay 
una pluralidad de culturas y tempera-
mentos. No hay una infinidad de valo-
res: la cantidad de valores humanos (…) 
es finita, pongamos 74, o quizá 122, o 27, 
pero finita, en cualquier caso. Y lo que 
esto significa es que, si un hombre per-
sigue uno de estos valores, yo, que no lo 

hago, soy capaz de entender por qué él 
lo hace o cómo sería, en sus circunstan-
cias, ser inducido a hacerlo. De ahí la 
posibilidad de la comprensión humana” 
(Haidt, 2020).

El futuro está entrando en una nueva 
fase: la inteligencia artificial. Esta prome-
te ampliar capacidades, transformar pro-
cesos productivos y abrir posibilidades 
de innovación difíciles de anticipar. Pero 
también plantea preguntas sobre el tra-
bajo, la distribución de las ganancias eco-
nómicas, el poder de las empresas que 
controlan estas tecnologías y la dirección 
hacia la que se orientará la innovación. 
Ante estas cuestiones, asumir que el pro-
greso tecnológico produce automática-
mente progreso social sería erróneo.

Para entenderlo mejor, introduciremos 
a Daron Acemoglu y Simon Johnson y el 
análisis de su libro “Poder y Progreso”, 
con ellos vamos a desplazar el foco desde 
la mente moral hacia la economía política 
de la tecnología: el progreso técnico pue-
de ampliar las posibilidades de una so-
ciedad, pero sus consecuencias sobre el 
trabajo, la productividad y la distribución 
del poder dependen de las decisiones co-
lectivas e institucionales que orientan su 
desarrollo.

Segunda parte

Inteligencia artificial, trabajo y 
la dirección del progreso 

Daron Acemoglu y Simon Johnson pre-
sentan un análisis que cuestiona una de 
las asociaciones más arraigadas en la na-
rrativa moderna sobre la innovación, que 
una tecnología capaz de aumentar la pro-
ductividad terminará, tarde o temprano, 
mejorando por sí misma las condiciones 
de vida de la mayoría.
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La historia que reconstruyen los auto-
res muestra que esa relación no es auto-
mática. Durante largos períodos, distintas 
innovaciones aumentaron la capacidad 
productiva de las sociedades sin que sus 
beneficios fueran ampliamente compar-
tidos. La explicación no reside necesaria-
mente en las características intrínsecas 
de cada tecnología, sino en quién dispo-
ne del poder para decidir cómo se utili-
za, qué problemas intenta resolver, cómo 
reorganiza la producción y quién captura 
el excedente que genera. Cuando esas 
decisiones permanecen concentradas en 
grupos reducidos, una innovación puede 
aumentar la producción agregada y re-
forzar simultáneamente estructuras eco-
nómicas profundamente desiguales.

La primera etapa de la Revolución In-
dustrial es un buen ejemplo, aunque las 
innovaciones que surgieron transforma-
ron radicalmente la producción, durante 
sus primeras décadas el extraordinario 
incremento de la productividad no pro-
dujo una mejora equivalente en las condi-
ciones de la mayoría de los trabajadores. 
La mecanización desplazó actividades ar-
tesanales, las jornadas laborales se hicie-
ron más extensas y las relaciones dentro 
de las fábricas se volvieron más discipli-
narias y jerárquicas. Acemoglu y John-
son, demuestran que el crecimiento de la 
productividad pudo coexistir durante un 
período prolongado con ingresos reales 
prácticamente estancados y con un de-
terioro de las condiciones de trabajo.

Esto ocurrió, en parte, porque esta pri-
mera etapa estaba fuertemente orienta-
da hacia la automatización. Las máquinas 
permitían realizar con menos trabajado-
res tareas que anteriormente dependían 
de artesanos especializados. Aquellos 
trabajadores se vieron obligados a buscar 
empleo como obreros no cualificados, 
con sueldos más bajos. Durante las déca-
das centrales del siglo XIX, el incremento 

salarial de los trabajadores industriales 
especializados fue minúsculo o incluso 
pasajero. Así mismo, el poder adquisitivo 
de un trabajador no cualificado era muy 
parecido al que habría tenido cincuenta 
o incluso cien años antes (Acemoglu & Jo-
hnson, 2023). 

El problema no era simplemente que 
algunas ocupaciones desaparecieran 
—algo frecuente en cualquier proceso de 
transformación productiva—, sino que, 
durante esa etapa no se crearon nuevas 
tareas suficientes, capaces de mantener 
o elevar la contribución económica de los 
trabajadores desplazados. Es decir, el au-
mento de la productividad no incrementó 
la productividad marginal por trabajador 
o el valor adicional que su participación 
aporta al proceso productivo.

Este quizá, es el argumento económico 
más importante. Si una tecnología permi-
te producir más principalmente porque 
elimina mano de obra (aumenta la pro-
ductividad), los propietarios de esa tec-
nología pueden capturar una proporción 
creciente de los beneficios (aumenta la 
productividad marginal del capital pero 
no la del trabajo) mientras disminuye la 
demanda de determinados tipos de tra-
bajo, si esta disminución no es compensa-
da por la creación de nuevas actividades, 
la menor demanda de trabajo conduce 
a una disminución de los salarios rea-
les dentro de una economía. En cambio, 
cuando una innovación crea nuevas acti-
vidades, la mayor demanda de mano de 
obra aumenta también el incentivo para 
formar y remunerar mejor a quienes rea-
lizan esas tareas.

Esto quedó demostrado desde media-
dos del siglo XIX, cuando la relación entre 
productividad y salarios en Gran Bretaña 
empezó a cambiar. Entre 1840 y 1900, se-
gún los datos presentados por los autores, 
la producción por trabajador aumentó 



LA INFRAESTRUCTURA HUMANA    DEL PROGRESO INNOVACIÓN PARA EL DESARROLLO 70/

aproximadamente un 90%, mientras los 
salarios reales crecieron alrededor de un 
123%. Simultáneamente disminuyó la du-
ración de la jornada, avanzó la legislación 
laboral, se restringió el trabajo infantil y 
mejoraron la salud pública y las condicio-
nes urbanas. Estas condiciones permitie-
ron un cambio no solo en la trayectoria 
tecnológica, sino también en la distribu-
ción del poder.

Por un lado, las nuevas tecnologías am-
pliaron tareas y oportunidades para los 
trabajadores de todos los 
segmentos. Por otro, la orga-
nización obrera, la negocia-
ción colectiva y la ampliación 
de la representación política 
modificaron la relación entre 
empleados y propietarios. En 
Gran Bretaña, el reconoci-
miento de las organizaciones 
sindicales y el crecimiento 
del poder político de secto-
res anteriormente excluidos 
fortalecieron la capacidad 
de los trabajadores para re-
clamar una mayor parte de 
los incrementos de producti-
vidad.

La prosperidad comparti-
da apareció, cuando se com-
binó una dirección tecnológi-
ca que generaba nuevas oportunidades 
para las personas y unas instituciones 
que distribuían con mayor equilibrio el 
poder de negociación. Las reformas polí-
ticas, laborales y sociales hicieron posible 
que el progreso tecnológico comenzara a 
expresarse en salarios, salud, educación 
y mejores condiciones de vida. 

La pregunta relevante frente a la inteli-
gencia artificial y sus impactos en el mer-
cado laboral sería qué tanto permitirá 
ampliar las capacidades laborales. Buena 
parte de la discusión pública se organiza 

alrededor de una comparación entre ca-
pacidades humanas vs las capacidades 
de las máquinas: qué trabajos puede rea-
lizar ya un algoritmo, cuáles podrá hacer 
próximamente y qué profesiones podrían 
desaparecer. Para Acemoglu y Johnson, 
no basta con preguntarse qué puede au-
tomatizarse; es necesario preguntarse 
qué dirección debe seguir esta tecnología 
para aumentar realmente la contribución 
de las personas a la economía. 

La experiencia estadounidense poste-
rior a 1980 constituye una 
advertencia más próxima 
que la primera etapa de la 
Revolución Industrial, per-
mite observar que la pros-
peridad compartida no sólo 
debe construirse, también 
puede deteriorarse cuando 
cambian los incentivos que 
determinan la dirección de 
la innovación. El contraste 
con la posguerra es signifi-
cativo. Entre 1949 y 1973, el 
salario real medio en Esta-
dos Unidos creció más de un 
2,5% anual y los aumentos 
alcanzaron a trabajadores 
con distintos niveles educa-
tivos. Los autores relacionan 
este período con una com-

binación de innovaciones que, junto con 
la automatización, generaban nuevas ta-
reas y oportunidades laborales, y con 
instituciones que proporcionaban a los 
trabajadores suficiente capacidad para 
participar de las ganancias de producti-
vidad. Desde 1980, esa relación se debi-
litó considerablemente, el problema no 
fue únicamente la ralentización del creci-
miento salarial, sino una transformación 
en la distribución de las oportunidades 
laborales: las brechas se ampliaron según 
el nivel educativo y la industria a la que 
pertenecían. 

La prosperidad 
compartida apareció, 
cuando se combinó 
una dirección 
tecnológica que 
generaba nuevas 
oportunidades para 
las personas y 
unas instituciones 
que distribuían con 
mayor equilibrio 
el poder de 
negociación.
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Señalan también que, durante las úl-
timas décadas, el incremento de la pro-
ductividad ha sido mucho menor, por lo 
que hay menos para repartir. La produc-
tividad total de los factores (PTF) ha re-
gistrado una tasa media de crecimiento 
inferior al 0,7% desde 1980, mientras que, 
entre las décadas de 1940 y 1970 era del 
2,2%. Aseguran que, si el incremento de la 
PTF hubiera mantenido el mismo nivel de 
los años cincuenta y sesenta, la economía 
estadounidense habría tenido un PIB un 
1,5% más elevado desde 1980. La ralenti-
zación de la productividad no sólo es un 
problema del período posterior a la cri-
sis financiera de 2008. El crecimiento de 
la productividad en Estados Unidos en 
los años de bonanza, entre el 2000 y el 
2007, fue inferior al 1% (Acemoglu & John-
son, 2023). En 1987, el ganador del Premio 
Nobel Robert Solow escribía: «Puedes ver 
los efectos de la era de la informática en 
todas partes, salvo en las estadísticas de 
productividad».

Los incentivos empresariales, el debili-
tamiento de los poderes compensatorios 
y una nueva visión sobre el papel de las 
empresas en la sociedad, son algunas de 
las causas que contribuyeron a transfor-
mar la trayectoria de la innovación.

En capítulos anteriores, vimos que el tra-
bajo no es simplemente una secuencia de 
operaciones técnicas. Moviliza conocimien-
tos, relaciones, resolución de problemas, 
experiencia contextual y cooperación. En 
este libro se llega a una conclusión compa-
tible, muchas actividades mezclan capaci-
dades sociales y contextuales difíciles de 
separar del entorno en el que se realizan. 
Otro argumento que resaltan y que está 
alineado con lo descrito en este reporte, 
es que buena parte de nuestra inteligencia 
es social. Esto es, adquirimos información 
de otras personas, interpretamos intencio-
nes, contrastamos argumentos y adapta-
mos nuestras decisiones a circunstancias 
cambiantes. Una estrategia tecnológica 

enfocada en la automatización, es suscep-
tible de subestimar precisamente estas 
capacidades. Más aún, si la automatización 
elimina progresivamente espacios de inte-
racción, aprendizaje y participación, tam-
bién puede reducir algunos de los contex-
tos en los que se desarrollan y transmiten 
conocimientos sociales y prácticos. 

Por eso proponen una trayectoria al-
ternativa: desarrollar tecnologías que au-
menten la utilidad de las máquinas para 
los seres humanos. Esta perspectiva busca 
identificar cómo se puede aumentar la pro-
ductividad marginal del trabajo, mejorar 
la información disponible para la toma de 
decisiones, crear nuevas tareas o desarro-
llar capacidades complementarias. La dife-
rencia entre ambas trayectorias es deter-
minante. Una utiliza IA fundamentalmente 
para reducir la dependencia del trabajo he-
cho por personas; la otra intenta aumentar 
lo que las personas pueden hacer.

Desde la perspectiva de bienestar de-
sarrollada en este reporte, la trayectoria 
que se tome tiene consecuencias que van 
más allá de la productividad. En el capítu-
lo I, el trabajo apareció como uno de los 
espacios en los que las personas desa-
rrollan competencia, identidad, vínculos 
y propósito. En el capítulo III observamos 
que la calidad del entorno laboral condi-
ciona autonomía, atención, aprendizaje 
y bienestar psicológico. La IA, por tanto, 
puede reorganizar qué capacidades son 
económicamente valoradas y qué lugar 
ocupan las personas dentro del proceso 
productivo. La dirección que tome puede 
afectar el bienestar no sólo en relación al 
número de puestos que crea o destruye, 
sino mediante el cambio en las condicio-
nes que posibilitan el desarrollo humano. 
El deterioro persistente de las oportuni-
dades laborales puede acompañarse de 
consecuencias sociales y psicológicas 
profundas en las comunidades (o genera-
ciones) que concentran las pérdidas. 
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Las últimas décadas ofrecen una evi-
dencia importante. La automatización se 
ha concentrado de forma significativa en 
tareas realizadas por trabajadores situa-
dos en segmentos bajos e intermedios 
de la distribución laboral, mientras se 
observa que determinadas tecnologías 
digitales benefician más a grupos alta-
mente cualificados y un número reducido 
de empresas dueñas de las mismas. Ace-
moglu y Johnson, señalan que estas ten-
dencias explican una parte sustancial del 
incremento de la desigualdad salarial y 
socio-económica observado en Estados 
Unidos desde los años ochenta.

El camino actual de la IA puede resul-
tar especialmente problemático para los 
países de ingresos medios y bajos porque 

aumenta la demanda de capital y de tra-
bajo altamente especializado, recursos 
relativamente más escasos en muchas de 
estas economías, que además enfrentan 
otros desafíos para la adopción tecno-
lógica, como la informalidad, los déficits 
educativos, la baja conectividad o la de-
bilidad institucional. La misma tecnología 
puede, por tanto, producir consecuen-
cias distributivas muy diferentes según 
la estructura institucional y productiva 
sobre la que se introduce.

Acemoglu y Johnson describen el ries-
go de regresar hacia una sociedad dual. 
Una estructura donde una minoría alta-
mente productiva y poderosa concen-
tra una parte creciente de los beneficios 
del desarrollo, mientras se debilita la 

Fig.18 – Tasa de desempleo (primer trimestre de 2024) en ALC

Fuente: PNUD, Informe sobre democracia y desarrollo 2026. Cálculos del PNUD con base a CEDLAS y Banco Mundial (2024).
Nota: Porcentaje de la fuerza de trabajo que estaba desempleada en el primer trimestre de 2024.
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posición económica de amplios sectores 
de la población. Pero el círculo también 
puede operar en sentido contrario. Insti-
tuciones capaces de distribuir poder, am-
pliar oportunidades, escuchar intereses 
diferentes y orientar la innovación hacia 
el cierre de brechas, pueden aumentar 
la posibilidad de que los beneficios tec-
nológicos alcancen a más personas. Una 
transformación percibida como legítima 
y capaz de producir oportunidades com-
partidas dispone, a su vez, de mejores 
condiciones sociales para sostenerse.

La buena noticia es que la trayectoria 
tecnológica no está predeterminada, o al 
menos, no es inmodificable. La inteligen-
cia artificial puede desarrollarse siguien-
do múltiples direcciones y producir con-
secuencias económicas y sociales muy 
diferentes. Por ello, debatir sobre el futu-
ro de la IA como si la sociedad sólo pudie-
ra adaptarse pasivamente a una fuerza 
externa, equivale a ignorar las decisiones 
políticas, empresariales y civiles que de-
terminan qué tecnologías terminan cons-
truyéndose y cómo se utilizan.

El objetivo no debe ser detener la inno-
vación ni proteger indefinidamente todas 
las estructuras económicas existentes. 

Pero tampoco consiste en confiar en que 
la IA aumentará considerablemente nues-
tros niveles de productividad y que estos 
beneficios, terminarán repartiéndose es-
pontáneamente. Lo que realmente se ne-
cesita, es construir las condiciones insti-
tucionales que orienten el progreso hacia 
tecnologías capaces de ampliar las capa-
cidades humanas y distribuir más amplia-
mente sus beneficios. Las ideas sobre qué 
constituye progreso no son automática-
mente consensuales. Por tanto, las ins-
tituciones deben guiar qué voces llegan 
realmente a participar en la definición de 
una agenda común.

Es importante tener claro, que cuando 
se habla de fortalecimiento institucional, 
no se refiere a una visión guiada por el Es-
tado. El gobierno tiene la función de esta-
blecer incentivos, regulaciones y marcos 
generales capaces de ampliar las alterna-
tivas disponibles y orientar al sector pri-
vado hacia trayectorias compatibles con 
objetivos sociales más amplios. Al mismo 
tiempo, la sociedad civil y las organizacio-
nes constituyen poderes compensato-
rios esenciales para evitar que una única 
visión monopolice la dirección tecnológi-
ca.

Fig.19 – La influencia de las Big Techs en los gobiernos de ALC

Fuente: PNUD, Informe sobre democracia y desarrollo 2026. Agência Pública (2025b).
Nota: Para 1.320 acciones de influencia registradas entre 2012 y 2024 no se identificó el tema.
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La presión digital revela un límite es-
tructural: la soberanía estatal se ejerce 
hoy en un entorno profundamente globa-
lizado. Las decisiones que afectan dere-
chos, propiedad intelectual, economías 
y recursos naturales se toman cada vez 
más fuera de los marcos democráticos 
nacionales, en espacios donde la rendi-
ción de cuentas es difusa o inexistente. 
La eficacia del Estado en la era digital 
depende de su capacidad para adaptar, 
integrar y coordinar sus funciones clási-
cas a un ecosistema donde el poder ya no 
se ejerce únicamente desde el territorio, 

sino desde la infraestructura tecnológica 
que lo atraviesa (PNUD, 2026).

Las políticas públicas pueden generar 
incentivos económicos, sociales e insti-
tucionales que pueden favorecer la in-
versión en tecnologías que creen nuevas 
tareas, aumenten las capacidades de los 
trabajadores y que desarrollen aplicacio-
nes de la IA que permitan dar respues-
ta a los desafíos locales. No se trata de 
bloquear la automatización, sino que no 
constituya la única dirección rentable de 
la innovación.

Fig.20 – La mayoría de las personas consideran que el Estado debe implementar polí-
ticas para reducir la desigualdad en ALC, porcentaje (%) de personas de acuerdo

Fuente: PNUD, Informe sobre democracia y desarrollo 2026. Cálculos del PNUD con base en LAPOP Lab, Barómetro de las Américas 2004-
2023. Vanderbilt University.
Notas: En una escala de 1 a 7, se consideraron como valores positivos los siguientes valores: 5, 6 y 7. La afirmación evaluada para “Apoyo a 
políticas para reducir la desigualdad” fue: “El Estado debe implementar políticas firmes para reducir la desigualdad de ingresos entre ricos 
y pobres”. La afirmación evaluada para “Derechos básicos están protegidos” es: “¿Hasta qué punto cree usted que los derechos básicos del 
ciudadano están bien protegidos por el sistema político?”.

La democracia ocupa aquí un lugar cen-
tral. La democracia necesita diversidad 
de perspectivas precisamente en el mo-
mento en que la transformación tecnoló-
gica exige decisiones complejas. Cuando 
la polarización transforma toda diferen-
cia en enemistad, la pluralidad deja de 

funcionar como mecanismo de coope-
ración y puede convertirse en parálisis. 
Vivimos un momento crucial, donde las 
sociedades necesitan precisamente múl-
tiples voces y poderes compensatorios 
para evitar que una visión reducida cap-
ture la dirección del cambio tecnológico.
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La historia muestra que la innovación 
tecnológica puede ampliar extraordi-
nariamente las capacidades producti-
vas, mejorar la salud, democratizar co-
nocimientos, crear nuevas ocupaciones 
y elevar los estándares de vida. Pero 
muestra también, que ninguna de esas 

consecuencias está garantizada por la in-
novación en sí misma. Lo que una socie-
dad finalmente obtiene de ella, depende-
rá de la interacción entre las posibilidades 
técnicas, los incentivos económicos, las 
relaciones de poder, las instituciones y el 
tejido social sobre los que actúa.

Fig.21 – El apoyo y la insatisfacción con la democracia registran cambios preocupantes 
en ALC

Fig.22 – Percepción de integridad del sector público

Fuente: PNUD, Informe sobre democracia y desarrollo 2026. Latinobarómetro (2025a). 

Fuente: PNUD, Informe sobre democracia y desarrollo 2026. Cálculos del PNUD con base a Transparency International (2024).
Nota: La percepción de integridad en el sector público fue analizada por medio del Índice de Percepción de la Corrupción (IPC). El IPC mide 
la percepción del nivel de corrupción en el sector público en una escala de 0 a 100, en la que 0 representa una alta percepción de corrup-
ción y 100 representa una alta percepción de integridad.  
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Gobernar el progreso significa cons-
truir instituciones suficientemente inclu-
sivas, adaptables y fuertes para obser-
var sus efectos, escuchar la evidencia, 
incorporar las voces de quienes sopor-
tan sus costos y modificar la trayecto-
ria cuando ésta se aleja del bienestar 
colectivo. El progreso adquiere sentido 
humano cuando la ampliación de las po-
sibilidades técnicas se traduce también 
en mayores capacidades para aprender, 
trabajar, relacionarse, participar, cons-
truir propósito y vivir mejor. El debate 
frente a la inteligencia artificial no es, en-
tonces, si debemos aceptar o rechazar 
el futuro tecnológico. Es si tendremos la 

capacidad colectiva para decidir qué fu-
turo tecnológico queremos construir.

Por supuesto, un desafío tan complejo 
merece un análisis mucho más profundo, 
por ello, los invitamos a leer el libro aquí 
utilizado como marco conceptual, en el 
cual podrán contrastar la evidencia histó-
rica y las lecciones que podemos extraer, 
para formular una agenda que garantice 
una trayectoria tecnológica enfocada 
en el progreso compartido. Sin embargo, 
para efectos de este reporte, quisimos 
cerrar con algunas de sus principales 
consideraciones, por sus fuertes víncu-
los con el bienestar individual y colectivo, 
objeto central de nuestro análisis. 
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CONCLUSIÓN 

Es normal que, en el contexto actual, ex-
perimentemos mayor insatisfacción, 
menor bienestar o más ansiedad. El en-

torno cambió y, con él, se reforzaron algunas 
vulnerabilidades de nuestra psicología. Este 
documento busca ofrecer un camino prácti-
co, en diferentes niveles, para vivir con mayor 
plenitud y propósito, partiendo de la com-
prensión de nuestra naturaleza para enten-
der mejor nuestras emociones y comporta-
mientos y contar con más herramientas para 
actuar mientras avanzamos hacia un mundo 
cada vez más digital. Asimismo, propone he-
rramientas para favorecer el desarrollo de 
los más jóvenes y su bienestar emocional du-
rante una etapa especialmente sensible de la 
vida, así como para fortalecer los entornos de 
trabajo, determinantes para la realización y el 
desarrollo personal. Finalmente, el documen-
to trasciende el ámbito de la acción individual 
para plantear la importancia de la acción co-
lectiva frente a estos desafíos.

Durante buena parte de la historia moder-
na hemos medido el progreso observando el 
qué, cómo y cuánto las sociedades producen 
dentro de una economía. Este trabajo pro-
pone ampliar esa mirada. El progreso no es 
sostenible en el largo plazo si se deterioran 
las capacidades psicológicas, cognitivas y re-
lacionales que permiten a las personas apren-
der, cooperar, innovar y construir proyectos 
de vida con sentido.

La revolución digital, constituye un gran sal-
to hacia, probablemente, las mayores trans-
formaciones de la historia humana. Como 
ocurrió con la imprenta, la máquina de va-
por o Internet. Este último, ha multiplicado 
extraordinariamente nuestras posibilidades 
de comunicación, acceso al conocimiento 
e innovación. La cuestión, por tanto, no es si 
debemos frenar el progreso tecnológico. La 

historia demuestra que hacerlo sería tan im-
posible como indeseable.

La verdadera pregunta es otra: ¿cómo 
orientamos ese progreso para que fortalez-
ca, en lugar de debilitar, las capacidades hu-
manas sobre las que descansa el desarrollo?

Las investigaciones revisadas a lo largo del 
reporte convergen en una idea común. El bien-
estar nunca ha dependido exclusivamente del 
individuo. Surge de la interacción permanente 
entre nuestra arquitectura psicológica y los 
entornos donde vivimos, aprendemos, tra-
bajamos y participamos como ciudadanos. 
Cuando esos entornos cambian acelerada-
mente, también cambian las condiciones bajo 
las cuales construimos identidad, enfocamos 
nuestra atención, cooperamos con otros y 
encontramos sentido en nuestras vidas.

Comprender esa arquitectura psicológica, 
se convierte en un requisito para diseñar me-
jores organizaciones, mejores instituciones y 
mejores políticas públicas. Entender por qué 
sentimos insatisfacción, cómo funciona nues-
tra atención, por qué buscamos reconoci-
miento, cómo construimos pertenencia o de 
qué manera respondemos a la incertidumbre 
nos permite aprender a convivir con estas ca-
racterísticas en un entorno profundamente 
distinto al de nuestros antepasados.

Por ello, el mayor desafío del siglo XXI no 
consiste únicamente en desarrollar tecnolo-
gías más poderosas, sino en construir socie-
dades capaces de gobernarlas de acuerdo 
con un propósito colectivo. El progreso co-
lectivo no será el resultado automático de la 
innovación. Dependerá de nuestra capacidad 
para crear instituciones, organizaciones y co-
munidades que sitúen el bienestar en el cen-
tro de ese proceso.
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