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1.  PRESENTACIÓN Y PROPÓSITO DE LA GUÍA 

El entorno comunica3vo contemporáneo ha hegemonizado una economía de la atención 
caracterizada por la hiperproducción de mensajes y por la erosión del significado y del sen3do 
de lo dicho. Atravesada por la aceleración digital, la fragmentación informa3va y la 
sobreexposición emocional, la comunicación se ha transformado en un proceso reac3vo y 
desestructurado, en el que prima la urgencia y el impacto eGmero. En un contexto de esta 
naturaleza las organizaciones se ven obligadas a compe3r en un mercado imaginario saturado, 
en el que mayor visibilidad se confunde con mayor relevancia y la reiteración sus3tuye a la 
reflexión. 

De los procesos puestos en marcha ha resultado la paradoja de que cuanto más se comunica 
menos se comprende. La inflación de mensajes ha vaciado de densidad al lenguaje ins3tucional 
y ha degradado la comunicación hasta conver3rla en una pura opera3vidad sin propósito 
evidente o, al menos, claro. La comunicación —herramienta esencial de construcción de sen3do 
colec3vo— ha mutado en un ejercicio de supervivencia digital sostenido por métricas de vanidad 
y por estrategias de presencia sin contenido ni consistencia. 

En este escenario, REDEFINIR surge como una propuesta epistemológica y metodológica 
orientada a restaurar la función simbólica y estructural de la comunicación de las 
organizaciones. Si planteamos que la función comunica3va es estructural al quehacer 
ins3tucional es porque ella afecta a todas sus dimensiones: desde su iden3dad (lo que es) a cómo 
se gobierna, desde cómo dialoga y se relaciona con otras ins3tuciones organizaciones hasta 
cómo planifica la acción para conseguir sus propósitos. La comunicación cons3tuye tanto una 
arquitectura simbólica de organización interna como de proyección externa. 

El axioma y principio opera3vo que unifica nuestro modelo es: 

Comunicar es organizar. 

Comunicar es organizar, no es un eslogan o metáfora retórica más lanzada al mercado 
publicitario. Se trata de un axioma que describe estructuralmente el hecho organiza3vo y que 
conduce a una hipótesis fundacional, sencilla pero radical en sus implicaciones: 

Comunicar no consiste en emi1r más mensajes, sino en construir significado 
compar1do para generar reconocimiento social sostenible. 

En consecuencia, el modelo desarrollado en la Guía de Comunicación REDEFINIR no puede 
entenderse como un recurso para comunicar mejor, ni como un manual de técnicas de marke3ng 
o ges3ón de la imagen; tampoco como una colección de buenas prác3cas comunica3vas, sino 
como un modelo opera8vo capaz de integrar reflexión y método; epistemología y metodología 
procedimental. 
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• Dimensión epistemológica — Establece el modelo teórico de la comunicación como fenómeno 
estructural y político, no meramente técnico. Define los fundamentos que permiten comprender la 
comunicación como práctica de producción de sentido y de legitimación institucional. 

• Dimensión metodológica — Traduce esos fundamentos en modelos operativos, procedimientos y 
herramientas aplicables. Incorpora diagnósticos, protocolos, indicadores y marcos de decisión que 
permiten diseñar, implementar y evaluar estrategias comunicativas coherentes. 

Extendiendo los márgenes de estas dos dimensiones, nuestro modelo se presenta como: 

• Un marco teórico-práctico que redefine los fundamentos y arquitectura de la acción comunicativa en el 
ámbito institucional, empresarial y social. 

• Un instrumento de reordenamiento cognitivo y operativo, diseñado para profesionales y estructuras 
organizativas que quieren dar el salto de la comunicación táctica a la comunicación estratégica. 

• Una herramienta eficaz para alcanzar a pensar comunicativamente cómo transformar la lógica de la 
inmediatez en una lógica de continuidad y persistencia; sustituir la visibilidad por el reconocimiento; 
desplazarse de la obsesión por la presencia hacia la construcción de sentido compartido; y, en última 
instancia, comprender que comunicar es organizar, ya que toda organización es esencialmente una 
forma de comunicación estructurada. 
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La Guía supone un cambio de paradigma a la hora de entender la comunicación de las 
ins3tuciones y organizaciones. Entender la comunicación como un sistema organiza3vo 
transversal supone aceptar que es ella la que ar3cula tres dimensiones dis3ntas pero 
interdependientes de cualquier ins3tución u organización: 

• La identidad institucional — ¿Quiénes somos y qué representamos? 
• La coherencia narrativa — ¿Cómo expresamos esa identidad y con qué legitimidad? 
• La sostenibilidad comunicativa — ¿Cómo mantenemos en el tiempo la credibilidad y la confianza social? 

El giro copernicano que proponemos es una invitación a pasar de la comunicación como tác8ca 
de exposición a la comunicación como polí8ca del sen8do. Consideramos que solo desde esa 
perspec3va puede una organización recuperar su voz propia, edificar su legi3midad y operar en 
el espacio público con coherencia simbólica, compromiso cívico y propósito social. 

El propósito esencial de REDEFINIR es ayudar a las instituciones u organizaciones a desarrollar 
mayores niveles de coherencia alineando pensamiento, discurso y práctica en un sistema integral de 
significación y sentido. En el contexto contemporáneo —que como hemos señalado está marcado 
por la fragmentación narrativa y la hipertrofia informativa— la coherencia no es una virtud retórica, 
sino un requisito estructural de legitimidad institucional. Solo las organizaciones que presentan una 
identidad propia —es decir, que son capaces de sostener una relación verificable entre lo que piensan 
(ideas), dicen (retórica) y hacen (acción)— son reconocidas en el espacio público como interlocutoras 
válidas y confiables. En otras palabras, consiguen una mejor gobernanza y elevan su capital social. 

La legi1midad no se declara, se demuestra a través de una coherencia 
y confiabilidad sostenida en el 1empo. 

1.1.  Un método, no una receta 

La Guía no ofrece fórmulas inmediatas ni repertorios instrumentales. Su propuesta es más 
exigente porque promueve un método de observación, análisis y acción comunica3va que 
transforma la comunicación en un proceso reflexivo con3nuo. De este modo, el modelo 
REDEFINIR actúa como un disposi3vo cogni3vo que permite: 

• Observar con objetividad, identificando los desajustes entre identidad, relato y práctica. 
• Pensar estratégicamente, situando la comunicación en el centro de la toma de decisiones. 
• Decidir con criterio, vinculando cada acción comunicativa a objetivos institucionales medibles. 
• Actuar con sentido y eficacia, garantizando que cada emisión simbólica —mensaje, gesto o silencio— 

refuerce la coherencia narrativa y la confianza social. 

En suma, el i3nerario que propone REDEFINIR permite pasar de la reacción al sen8do, de la 
improvisación a la planificación y de la exposición a la legi3midad. Transforma la comunicación 
de una prác3ca episódica en un sistema de inteligencia ins3tucional orientado al 
reconocimiento. 
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1.2.  Alcance y des6natarias de la guía  

La Guía de Comunicación REDEFINIR se ha concebido como un instrumento de transformación 
ins3tucional válido para cualquier ins3tución u organización que comprenda y prac3que la 
comunicación como el eje estructurante de su legi3midad simbólica y funcional. Por ello, se 
dirige principalmente a tres 3pologías de actores colec3vos que comparten el desaGo de 
construir coherencia entre discurso, prác1ca y percepción. 

• Organizaciones sindicales que buscan reforzar su relato colectivo en un contexto de complejidad, 
desafección social y fragmentación del trabajo. El reto comunicativo no se limita a visibilizar la 
reivindicación, sino que apunta a restaurar la legitimidad discursiva del trabajo como valor social, 
traduciendo su acción sindical en un relato de utilidad pública y contemporánea. REDEFINIR 
proporciona herramientas para articular identidad, cohesión interna y proyección externa, 
sustituyendo la comunicación reactiva por una estrategia de presencia afirmativa en el espacio 
público. 

• Organizaciones empresariales (del trabajo autónomo y de la PYMES) que precisan consolidar su 
reputación institucional y alinear la comunicación con su cultura organizativa y su propósito corporativo. 
En un entorno donde la confianza es un activo intangible, REDEFINIR ofrece un modelo para construir 
capital social alrededor de la coherencia interna, la legitimidad externa y la sostenibilidad y persistencia 
relacional, vinculando comunicación, responsabilidad social y gobernanza reputacional. 

• En8dades del tercer sector (Economía social) que afrontan el desaGo de lograr visibilidad con 
propósito, equilibrando la exposición mediá3ca con la auten3cidad del mensaje de su 
come3do. Una comunicación é3ca, responsable y pedagógica que no busca solo la difusión, 
sino también reconocimiento social y apropiación ciudadana de su causa. REDEFINIR las 
acompaña en la construcción de iden3dad narra3va, la profesionalización comunica3va y la 
medición del impacto simbólico de su acción social. 

 

1.3.  Estructura general de la guía 

Cada capítulo y apartado que compone la Guía de Comunicación REDEFINIR combina reflexión 
conceptual y aplicación opera3va para componer un i3nerario de aprendizaje estructural y 
significa3vo. El i3nerario diseñado recorre temá3cas y propuestas que van desde el diagnós3co 
que permite redefinir la comunicación en la actualidad, hasta la exposición del modelo y método 
de REDEFINIR; desde temá3cas como la gobernanza comunica3va de las organizaciones o la 
comunicación social y sus narra3vas actuales, hasta desembocar, en úl3ma instancia, en la 
presentación de herramientas metodológicas de planificación, estrategia y comunicación digital.  
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Cada bloque de contenidos reproduce las bases filosóficas y polí3cas del modelo REDEFINIR 
ar3culando una simbiosis entre teoría, reflexión y aplicación, combinando rigor conceptual, 
lenguaje técnico y u3lidad opera3va para pasar del pensamiento al diseño y del diseño a la 
prác3ca. El i3nerario integra: 

• Diagnós3co — Comprensión del problema o tensión comunica3va. 
• Principios — Fundamentos conceptuales y estratégicos. 
• Herramientas — Metodologías y procedimientos aplicables. 
• Ejemplo prác3co — Caso simulado o experiencia REDEFINIR adaptada al contexto. 

Consideramos que esta estructura permite una lectura modular y flexible que facilita su uso 
tanto en procesos de planificación estratégica como en acciones forma3vas o acompañamientos 
ins3tucionales. 

 

1.4.  Usos y estructura de la guía 

La Guía está diseñada para dis3ntos usos: 

• Puede leerse de manera autónoma, como manual de consulta conceptual y prác3ca. 
• Integrarse en i3nerarios forma3vos, programas y talleres de capacitación. 
• También puede emplearse como referente metodológico para diagnós3cos, procesos de 

planificación estratégica o de rediseño ins3tucional. 

En úl3ma instancia, la Guía es una invitación a reorganizar la comunicación desde su raíz 
estructural. Invitación tan ú3l como eficaz cuando se comprende que cada decisión comunica3va 
es una decisión polí3ca sobre cómo exis3r, sobre cómo ser percibido y sobre qué 3po de imagen, 
de coherencia y de confiabilidad se desea edificar y sostener en el 3empo. 

 

1.5.  Hacia una comunicación con propósito 

Si aceptamos que la comunicación revela más que proyecta, el trabajo comunicativo no puede 
limitarse a la gestión de imagen o visibilidad. El trabajo y el empeño de la comunicación interviene 
decididamente en la organización interna del sentido propio que se quiere transmitir. En otras 
palabras, la comunicación debe intervenir en los flujos, los lenguajes, los relatos y las prácticas que 
configuran la identidad colectiva. Tal intervención supone un trabajo de transformación institucional. 

Desde esta perspec3va, la Guía es una herramienta diseñada para ayudar a que las 
organizaciones piensen antes de hablar y hablen para poder transformar. Un instrumento 
valioso para que su comunicación deje de ser una función periférica y se convierta en el núcleo 
ar3culador de su coherencia, legi3midad y propósito. 

Comunicar es, en esencia, organizar significado, relaciones y legi1midades. 
Y organizarse es, inevitablemente, un acto comunica1vo. 
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2.  EL MODELO REDEFINIR 

2.1.  REDEFINIR el paradigma de la comunicación 

2.1.1.  De la comunicación como herramienta a la comunicación como estructura  

Durante gran parte del siglo XX la comunicación fue interpretada como un instrumento funcional 
subordinado a los obje3vos de otras áreas: marke3ng, publicidad, relaciones públicas o ges3ón 
ins3tucional. Su papel consisma en transmi3r información, promover productos o legi3mar 
decisiones, actuando como mediadora entre la organización y su entorno. Esta visión 
instrumental —centrada en la emisión de mensajes y no en la estructura comunica3va— redujo 
la comunicación a un conjunto de operaciones tác3cas desconectadas del proceso real de 
organización del sen3do. 

Este modelo lineal y jerárquico, en el que alguien decide y otro comunica, ha generado 
ecosistemas simbólicos fragmentados poblados por discursos formales, narra3vas publicitarias 
y culturas internas divergentes. El lenguaje ins3tucional se convierte en una capa esté1ca 
superpuesta más orientada a sostener la imagen que a reflejar la realidad estructural. 

REDEFINIR emerge precisamente de la necesidad de inver8r ese paradigma. No se trata de usar 
la comunicación para organizar mejor, sino de reconocer que toda organización es un sistema 
de comunicación. No existe iden3dad sin lenguaje, ni prác3ca sin discurso, ni cultura sin signos 
y símbolos compar3dos. En nuestra concepción, la comunicación deja de ser un simple medio 
dependiente del organigrama para conver3rse en la infraestructura que sos3ene el 
funcionamiento y la proyección ins3tucional. Cada ins3tución u organización es un ecosistema 
semió3co compuesto por reglas, comportamientos, protocolos y significados. Sus estructuras 
formales (organigramas, estatutos, informes, protocolos) y sus dinámicas informales (rituales, 
reuniones, rumores, silencios) configuran un sistema interdependiente de producción de 
sen3do. 

Comunicar no es una ac1vidad; es la forma misma que adopta la organización. 

2.1.2.  Comunicación como construcción de realidad 

En úl3ma instancia, la hipótesis REDEFINIR afirma que la comunicación no 3ene como finalidad 
enmascarar, adornar o dulcificar la realidad, sino construirla. Cada ins3tución existe en la medida 
en que produce matrices de significado y sen3do que logran obje3varse socialmente y, al mismo 
3empo, ser reconocidas como valiosas. Una ins3tución edifica un universo simbólico que aporta 
un marco compar3do de interpretación y aprehensión, social y subje3va, de la experiencia. 
Decimos uni—verso porque es capaz de ofrecer un alto nivel de integración de los significados 
discrepantes dentro de su ámbito de acción y propósito. Los relatos que una ins3tución u 
organización genera (internos o externos) configuran simbólicamente el mundo en el que opera 
al establecer tradiciones y legi3maciones que señalan los límites de lo posible y lo imposible, lo 
creíble y lo ilusorio, lo deseable y lo que debe ser rechazado, etc. 
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Comunicar es un acto ontológico, es el acto de conformar el mundo en el que una organización 
desea exis3r definiendo, además, su relación con su 3empo y con los otros. La hipótesis 
REDEFINIR es una teoría de la existencia ins3tucional en la era del ruido. 

Comunicar no es emi1r mensajes; es organizar el sen1do que permite 
a una organización ins1tucionalizarse y persis1r. 

2.1.3.  La comunicación como arquitectura simbólica y sistema de gobernanza 

Para REDEFINIR la comunicación no es un simple apéndice funcional del marke3ng, ni una 
herramienta subordinada a la ges3ón de imagen. La comunicación es una arquitectura 
simbólica que organiza las relaciones entre las personas y las ins8tuciones, por lo que su 
función es tan estructural como estructurante. Comunicar no equivale a difundir, sino a 
estructurar sen3do. Cada norma interna, cada reunión, cada decisión presupuestaria o protocolo 
define un modo de comunicación. La arquitectura organiza3va —sus jerarquías, sus canales, sus 
ru3nas— es una red de enunciaciones constantes. El trabajo comunica3vo consiste, por tanto, 
en ordenar esa red, dotarla de coherencia y hacer visible la lógica simbólica que la sos3ene.  

Comunicar es organizar lenguaje, acción y percepción 
en un sistema de coherencia opera1va. 

La comunicación da forma, orientación y sen3do al espacio compar3do en el que la organización 
se interpreta a sí misma y es interpretada por los demás. Esta arquitectura simbólica de la 
comunicación se edifica a través de diferentes niveles: 

• Nivel discursivo — Donde se configuran los relatos, los mensajes y las portavocías. 
• Nivel opera3vo — Donde se expresan las decisiones, los procedimientos y las prác3cas 

ins3tucionales. 
• Nivel cultural — Donde se consolidan los significados, hábitos y símbolos que dotan de 

con3nuidad a la iden3dad. 

Ar3culados coherentemente convierten la comunicación en un sistema de gobernanza 
simbólica del conjunto de prác3cas y decisiones que definen cómo se produce, distribuye y 
valida el sen3do dentro de la organización. Cada norma, ru3na o procedimiento administra3vo 
no solo ordena la acción, sino que produce y comunica significado y sen3do. La comunicación 
como sistema de gobernanza simbólica 3ene como misión ser capaz de sostener en el 3empo el 
sen3do y la legi3midad de la organización. 

La estructura de una organización es su mensaje. 
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No existe la neutralidad comunica3va. Toda organización comunica, incluso cuando calla. El 
silencio ins3tucional no es ausencia de comunicación, sino una forma específica de mensaje que 
expresa prioridades, valores, tensiones o temores. Los flujos internos (circulares o jerárquicos), 
las estructuras de decisión, los modos de trabajo y las relaciones con el entorno son, todos ellos, 
lenguajes organiza3vos que determinan cómo la ins3tución se representa a sí misma y cómo es 
interpretada socialmente. Cada gesto ins3tucional (un comunicado, una omisión, una demora, 
etc.) genera algún 3po de lectura social. El reto es ges3onar conscientemente ese flujo simbólico, 
de modo que incluso los silencios sean coherentes con la iden3dad y el propósito organiza3vo. 

El silencio solo es fundado cuando es portador de sen1do. 

2.1.4.  Conclusión opera8va 

Comprender la comunicación como estructura de sen3do posibilita gobernar y ges8onar la 
coherencia organiza8va. Ello implica un cambio de enfoque en los niveles estratégico (sistema 
de gobernanza que define la iden3dad ins3tucional), opera3vo (integra la comunicación en los 
procesos de decisión, planificación y evaluación) y culturales (la coherencia interna es el lenguaje 
de credibilidad externa) de la ges3ón organizacional. 

La comunicación no es una herramienta para organizar; 
es la organización misma pensándose a través de su lenguaje. 

En consecuencia, comunicar es pensar organiza8vamente. Cada acto comunica3vo —interno o 
externo— genera información, aprendizaje y reinterpretación de la iden3dad. Las organizaciones 
que conciben la comunicación como conocimiento aplicado transforman cada interacción en un 
proceso de reflexión: aprenden de sus discursos, de sus errores y de sus silencios. Así, la 
comunicación se convierte en una prác3ca cogni3va colec3va en la que el lenguaje opera como 
instrumento de análisis y mejora con3nua. 

 

2.2.  La hipótesis REDEFINIR 

Las implicaciones de la hipótesis que vertebra el aparato epistemológico y metodológico de 
REDEFINIR son profundas y 3enen efectos estructurales: 

La comunicación no consiste en emi1r más mensajes, sino en construir 
y expresar con veracidad y coherencia el sen1do compar1do. 

La confianza pública no surge de la acumulación de impactos, sino de la correspondencia 
verificable entre discurso y acción. Cada contradicción comunica3va (una promesa incumplida, 
una narra3va sin prác3ca, etc.) erosiona el vínculo simbólico entre la organización y sus 
interlocutores. Por el contrario, la coherencia sostenida entre lo que se declara y lo que se 
ejecuta consolida reputación y estabilidad ins3tucional. 
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En términos opera3vos, la coherencia puede concebirse como un sistema de control de calidad 
simbólica, ya que, en el plano interno, asegura que las personas de la organización compartan 
un lenguaje, una visión y un relato común; y, en el plano externo, garan3za que la proyección 
pública exprese con auten3cidad esa iden3dad compar3da. Cuando ambos planos se 
retroalimentan, la comunicación deja de ser una operación instrumental para conver3rse en un 
mecanismo de auten8cidad organiza8va. 

Es preciso desplazar el eje de la lógica comunica3va desde la emisión cuan3ta3va (volumen) de 
mensajes hacia la coherencia cualita3va (significado y sen3do) del mensaje. Redefinir la 
naturaleza y función de la comunicación de las organizaciones implica comprender que su valor 
comunica3vo no reside en su capacidad de generar ruido, presencia o impacto mediá3co, sino 
en su capacidad de producir reconocimiento simbólico sostenido. En otras palabras, su 
capacidad para generar las condiciones de posibilidad que le permitan ser vista y reconocida 
como un sujeto legí3mo, creíble, confiable y dotado de propósito en el espacio público.  

Una organización coherente no necesita gritar; su credibilidad habla por ella.  

 

 

 

2.2.1.  Coherencia como principio 

Para REDEFINIR, la coherencia es el principio rector y principal indicador de madurez 
comunica8va de una ins3tución u organización. La coherencia actúa como una métrica 
transversal que permite evaluar la consistencia entre el discurso y la acción. Una comunicación 
coherente y eficaz no necesita de la reiteración o la saturación ya que su fuerza proviene de la 
alineación entre iden3dad, propósito, mensaje y prác3ca. 
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La relación entre iden8dad, narra8va y prác8ca no es está8ca, sino dinámica. Su equilibrio 
requiere mecanismos permanentes de gobernanza comunica3va, capaces de monitorizar la 
coherencia interna y de corregir desviaciones antes de que se conviertan en crisis simbólicas. 
Cuando las tres dimensiones se alinean, la organización proyecta una iden3dad legible y estable. 
Cuando se fracturan, aparece lo que denominamos entropía simbólica: la disolución del sen3do 
por exceso de mensajes inconexos, contradicciones no ges3onadas o relatos desvinculados de la 
experiencia real. Este fenómeno conduce, en el mejor de los casos, a una supervivencia 
imaginaria en la que la comunicación se limita a sostener la apariencia de ac3vidad. 

Una organización coherente comunica por con1nuidad; 
una desalineada comunica por inercia. 

La incoherencia se manifiesta como ruido estructural. Las contradicciones entre lo dicho y lo 
hecho, lo que se promete y lo que se ejecuta, etc., no es el resultado de un simple problema de 
distorsión por saturación en el canal de emisión. Este ruido estructural no solo debilita la eficacia 
comunica3va, sino que desar3cula la iden3dad organiza3va y, en úl3ma instancia, erosiona la 
confianza interna y externa en la verdad organiza3va.  

El trabajo comunica1vo no consiste en amplificar mensajes, 
sino en reducir la entropía simbólica. 

2.2.2.  Reconocimiento como meta 

La comunicación se ha venido construyendo sobre la lógica de la visibilidad: ser visto equivalía a 
exis3r. El modelo REDEFINIR cues3ona esa ecuación y propone un cambio de paradigma: la 
existencia ins3tucional se mide no por la can3dad de atención que se recibe, sino por la calidad 
del reconocimiento que se ob3ene. 

El reconocimiento no es ni un fenómeno espontáneo, ni el resultado de la mera reiteración o 
acumulación. El reconocimiento surge de la coherencia estructural que pueda darse entre tres 
dimensiones interdependientes: 

• La identidad — Lo que la organización es y representa. 
• El mensaje — Lo que la organización dice y cómo lo articula. 
• La acción — Lo que la organización hace y pone en práctica. 

Cuando se consigue alinear estas tres dimensiones la organización proyecta una narra3va 
unificada y estable o, en otras palabras, goza de un capital propio basado en su coherencia 
simbólica. Contrariamente, cuando se disocian, irrumpen el ruido, la desconfianza y la pérdida 
de legi3midad. La eficacia comunica3va, en consecuencia, no puede medirse solo en términos 
de alcance o notoriedad, sino en términos de coherencia sistémica. 

El reconocimiento es la consecuencia esté1ca de una coherencia é1ca. 
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La iden8dad cons8tuye la base ontológica de toda organización. Define quiénes somos, por qué 
exis1mos y qué representamos en nuestro entorno social. No se limita a un logo3po, una imagen 
o a una misión corpora3va: es un sistema de valores, finalidades y tomas de posición que 
determinan cómo una ins3tución se reconoce a sí misma y desea ser reconocida por los demás. 

Desde una perspec3va comunica3va, la iden3dad actúa como un marco cogni3vo que orienta 
decisiones, discursos y comportamientos. Una iden3dad sólida no se impone ni se redacta: se 
construye colec1vamente, mediante procesos de deliberación interna, escucha y síntesis de la 
experiencia organiza3va. La iden3dad, así, no es una esencia fija, sino una estructura de 
reconocimiento dinámico, con3nuamente reescrita a través de la prác3ca comunica3va. 

La iden1dad es el origen de toda palabra ins1tucional. Sin saber quién se es, 
toda emisión carece de dirección. 

La narra8va es la traducción simbólica de la iden3dad en lenguaje compar3do. Conecta el 
“quiénes somos” con el “qué decimos”, convir3endo el propósito en relato y el valor en discurso. 
A través de la narra3va, la organización se hace inteligible para sí misma y para su entorno: 
ordena su complejidad, dota de sen3do a sus acciones y construye una voz coherente. 

En el modelo REDEFINIR, la narra3va ins3tucional cumple tres funciones esenciales: 

• Cognitiva — Organiza la interpretación colectiva de la realidad. 
• Emocional — Moviliza adhesión, pertenencia y legitimidad. 
• Política — Define los marcos de visibilidad y autoridad simbólica en el espacio público. 

Una narra8va coherente no busca persuadir, sino estructurar el sen8do. No se impone: se 
demuestra mediante consistencia y con3nuidad. Cuando la narra3va se desvincula de la 
iden3dad, el discurso se vacía de verdad; cuando se aleja de la prác3ca, se convierte en retórica. 

El relato es la forma que adopta la iden1dad cuando decide hablar. 

La prác8ca representa la dimensión empírica de la comunicación. Es el terreno donde las 
palabras se ponen a prueba y los relatos y discursos se verifican o se desmoronan. Cada acción 
ins3tucional —una decisión, un servicio, una omisión— cons3tuye un acto comunica3vo en sí 
mismo: las organizaciones hablan a través de lo que hacen. 

En el modelo REDEFINIR, la prác3ca 3ene una función doble: 

• Demostrativa — Traduce la narrativa en hechos observables. 
• Regenerativa — Retroalimenta la identidad al mostrar su consistencia o su contradicción. 
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La coherencia prác8ca es la base de la credibilidad. Sin ella, la narra3va se convierte en 
simulacro y la iden3dad en discurso vacío. Por el contrario, cuando las acciones validan el relato 
y este se enraíza en la iden3dad, la comunicación adquiere una forma orgánica y sostenible, 
donde cada elemento refuerza a los demás. 

La acción es el lenguaje más exigente de una organización. 

 

2.3.  REDEFINIR para recomponer el sistema del sen6do 

2.3.1.  Del mensaje al sen8do 

El modelo comunica3vo clásico, heredero de la tradición informacional y publicitaria del siglo XX, 
sitúa el foco en el mensaje como unidad mínima del proceso comunica3vo. El obje3vo es emi3r 
contenidos que generen visibilidad, atención o persuasión, bajo la premisa de que comunicar 
equivale a transmi1r información con eficacia técnica. Para este paradigma la comunicación 
cons3tuye un flujo lineal: un emisor que produce un mensaje, un canal que lo transporta y un 
receptor que lo recibe. El éxito era medido en función de la can3dad de impactos. 

REDEFINIR rompe con esa lógica y desplaza el centro de gravedad desde el mensaje hacia el 
sen8do. El mensaje es el vehículo, el sen3do, la dirección. El mensaje puede ser verdadero, 
crea3vo o viral, pero solo el sen3do lo vuelve relevante, inteligible y duradero. El mensaje 
pertenece al orden de la forma, el sen3do pertenece al orden de la coherencia simbólica. 

El mensaje se oye; el sen1do permanece. 

 

Ahora bien, ¿qué entendemos específicamente por sen3do? 

En primer lugar, entendemos el sen8do como una construcción social. El sen3do no se produce 
unilateralmente; emerge de la interacción entre los actores sociales. No se impone, se negocia. 
Cada público interpreta, resignifica o desaGa los discursos que recibe, filtrándolos a través de su 
experiencia, sus valores y sus códigos culturales. Por ello, la comunicación estratégica no puede 
concebirse como una prác3ca de control, sino como una ges3ón de contextos interpreta3vos: la 
tarea no es dominar la conversación, sino crear las condiciones para que el sen3do emerja de 
forma coherente, legí3ma y reconocible. 

Esta concepción convierte la comunicación en un proceso dialógico y relacional, más cercano a 
la deliberación que a la difusión. El papel de la organización ya no es hablar más fuerte, sino 
hablar con precisión dentro de un ecosistema de voces múl3ples. La estrategia no se mide por 
la capacidad de emi3r, sino por la capacidad de ar3cular marcos de significado estables en los 
que el público pueda situar y comprender su discurso. 

El poder comunica1vo no reside en hablar, sino en organizar la interpretación. 
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En segundo lugar, entendemos el sen8do como una variable estratégica. Si producir sen3do es 
la función esencial de la comunicación ins3tucional no puede limitarse a un acto crea3vo, sino 
que deviene un ejercicio de gobernanza simbólica: organizar el lenguaje, las decisiones y las 
relaciones para que converjan en una forma inteligible de existencia ins3tucional. Esto implica 
pasar de una lógica de emisión a una lógica de ecosistema semán3co, donde cada elemento —
mensaje, imagen, acción o silencio— contribuye a la arquitectura general de significado. 

El sen3do actúa como una variable estructural que: 

• Coordina las diferentes dimensiones de la organización (identidad, narrativa, práctica). 
• Integra los discursos dispersos en un marco interpretativo común. 
• Sostiene la credibilidad en el tiempo al reducir contradicciones internas y percepciones erráticas. 

El sen1do es la polí1ca del lenguaje: aquello que determina qué merece ser escuchado 
y qué se desvanece como ruido. 
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2.3.2.  Del ruido informa8vo a la economía del sen8do 

En la era digital, la producción de mensajes ha alcanzado niveles de hiperinflación simbólica. 
Cada organización emite de manera constante (publicaciones, bole3nes, campañas, notas, posts, 
etc.) compi3endo por un bien cada vez más escaso: la atención. Pero dado que la atención es 
volá3l y agotable no puede sostener la legi3midad. El valor comunica3vo se ha desplazado desde 
el “ser visto” hacia el ser comprendido, interpretado y reconocido como portador de significado 
consistente. 

Por brillante o ingenioso que sea el mensaje aislado se disuelve en el flujo incesante de mensajes 
e impactos. Solo los discursos que logran construir sen3do compar3do sobreviven a la vola3lidad 
del ciclo informa3vo. El reto contemporáneo de la comunicación no es la exposición, sino la 
producción sostenida de significado, capaz de ar3cular con3nuidad narra3va, inteligibilidad y 
reconocimiento social. 

2.3.3.  Del control a la coherencia interpreta8va 

REDEFINIR asume que en el entorno digital contemporáneo el control total del discurso es 
imposible, incluso contraproducente. Las redes, los medios y las comunidades interpretan, 
reconfiguran y redistribuyen constantemente los significados. Ante esta realidad, la tarea de la 
comunicación estratégica no es imponer versiones, sino mantener coherencia interpreta8va: 
garan3zar que el núcleo del sen3do permanece estable y reconocible frente a la mul3plicidad 
de lecturas posibles. 

REDEFINIR sus3tuye la obsesión por el control por una inteligencia interpreta3va, capaz de leer 
las mutaciones del discurso y de ajustar los marcos de comprensión sin perder el propósito. Más 
que cualquier campaña o presencia digital, el verdadero indicador de madurez comunica8va es 
la sostenibilidad simbólica. 

El sen1do no se defiende, se sos1ene. 

2.3.4.  Síntesis opera8va 

REDEFINIR concibe la comunicación como una infraestructura de sen8do. El mensaje puede ser 
eGmero; el sen3do, en cambio, es estructural. Y solo cuando una organización logra construir 
sen3do compar3do —entre su iden3dad, su relato y su prác3ca— puede aspirar a una forma 
legí3ma de permanencia en el espacio público. 

REDEFINIR reúne lo que la fragmentación mediá3ca y organizacional ha separado. Su 
metodología restaura la unidad funcional entre iden3dad, relato y prác3ca, devolviendo a la 
comunicación su papel de sistema integrador y posibilitador de confianza, con3nuidad y 
reconocimiento. En términos opera3vos, esto significa pasar de una comunicación centrada en 
la producción de contenidos a una comunicación basada en la ges1ón del sen1do: de los 
mensajes a la estructura; de la exposición a la legi3midad; de la fragmentación a la coherencia. 
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El siguiente cuadro ejemplifica los elementos centrales de este cambio de paradigma:  

 

Nivel Enfoque clásico Enfoque REDEFINIR 

Objeto Mensaje SenQdo 

Lógica Emisión → recepción Interacción → interpretación 

Éxito Impacto o viralidad Coherencia y reconocimiento 

GesZón Control de canales Gobernanza del significado 

Valor Atención fugaz Inteligibilidad sostenida 

 

 

2.4.  REDEFINIR LA VISIBILIDAD EN RECONOCIMIENTO 

Frente a la obsesión por la visibilidad, la finalidad que persigue REDEFINIR es construir 
reconocimiento. Mientras la visibilidad pertenece al ámbito de la can3dad —ser visto, aparecer, 
ocupar espacio mediá3co—, el reconocimiento pertenece al ámbito de la calidad simbólica: ser 
percibido como legí3mo, coherente y valioso. Ni toda presencia genera legi3midad, ni toda 
ausencia es equiparable al silencio.  

La visibilidad, por sí sola, no legi3ma. Solo la coherencia sostenida produce memoria y persiste 
en ella. El reconocimiento no se mide en likes, menciones o impresiones, sino en confianza 
sostenida y credibilidad verificable. En un entorno saturado de esmmulos la inteligibilidad y el 
reconocimiento son más influyentes que la exposición. 

La visibilidad atrae momentáneamente; la coherencia arraiga y persiste. 

2.4.1.  El sen8do como legi8mación simbólica y capital social 

El reconocimiento es, por un lado, el efecto de ciertos procesos de legi8mación simbólica y, por 
otro, el resultado de la acumulación de capital social. Es, por tanto, la traducción percep3va de 
la coherencia estructural. 
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Una organización alcanza legi3mación simbólica cuando sus públicos clave verifican la 
coherencia entre lo que dice, lo que hace y lo que representa. Esta coherencia no se decreta: se 
demuestra narra3vamente. Cuando la comunicación externa es capaz de reflejar la realidad 
interna (y viceversa) emerge la credibilidad; mientras que la distancia entre ambas produce 
ruido, desconfianza y pérdida de autoridad simbólica. REDEFINIR consiste precisamente en 
reducir esa brecha, ar3culando una gobernanza comunica3va que integre los dos planos. 

El reconocimiento es la forma percep1va de la coherencia. 

El reconocimiento actúa como una forma avanzada de acumulación de capital social: un 
recurso intangible que mul3plica la eficacia de todas las demás acciones organiza3vas. En 
contextos de alta competencia y saturación mediá3ca, la legi3midad simbólica es la nueva forma 
de poder blando: atrae alianzas, genera confianza, reduce incer3dumbre y amplifica la voz 
ins3tucional sin necesidad de gasto adicional en visibilidad. 

Desde esta perspec3va, la comunicación deja de ser un medio para conver3rse en un espacio de 
producción de valor. El reconocimiento no se compra, se cul3va mediante coherencia, 
con3nuidad y responsabilidad discursiva. 

El reconocimiento no busca la exposición; busca la permanencia. 

2.4.2.  Conclusión opera8va 

En síntesis. La visibilidad es un fenómeno eGmero, compe33vo y acumula3vo que opera bajo la 
lógica de la saturación: cuanto más se muestra, más cree exis3r. Sin embargo, en un entorno 
caracterizado por la sobreexposición y la mul3plicación de esmmulos, la visibilidad se ha 
conver3do en un indicador débil de influencia real. Ser visible no garan8za ser escuchado, 
comprendido ni recordado. 

El reconocimiento, en cambio, cons3tuye un valor simbólico estable y sostenible, fruto de la 
coherencia prolongada entre discurso, prác3ca y percepción. No se mide en impresiones ni en 
métricas de atención, sino en confianza acumulada. Una organización reconocida no necesita 
compe3r por atención: su legi3midad opera como una forma de autoridad silenciosa. 

REDEFINIR convierte la comunicación en una estrategia de legi3mación simbólica sostenida. Que 
transforma la presencia pública en existencia significa3va y la notoriedad en confianza 
ins3tucional duradera. 

Comunicar no es hacerse ver, sino hacerse legí1mo. 
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3.  EL MÉTODO REDEFINIR 

3.1.  Cuatro principios metodológicos de REDEFINIR  

3.1.1.  REDEFINIR como prác8ca de conocimiento 

Para REDEFINIR comunicar no es solo transmi8r información, sino producir conocimiento. Cada 
mensaje, cada interacción, cada campaña o cada crisis cons3tuyen una oportunidad para 
comprender mejor cómo la propia organización: cómo circula el sen3do, cómo responden los 
públicos y qué estructuras simbólicas sustentan la legi3midad ins3tucional. De este modo, la 
comunicación deja de ser una operación intui3va o reac3va para cons3tuir un sistema de 
aprendizaje estructurado, un conjunto de prác3cas de conocimiento con3nuo sobre el ser y el 
devenir de la propia organización y su entorno. 

El reto no es acumular datos, sino establecer mecanismos estables de retroalimentación 
comunica3va capaces de traducirlos en conocimiento ú3l para la toma de decisiones futuras. Por 
ello, REDEFINIR propone un modelo de comunicación que no solo emite o evalúa, sino que 
aprende: transforma la prác3ca en reflexión y la reflexión en nueva prác3ca. 

Comunicar es conocerse en acto. Una organización madura no comunica 
para informar, sino para aprender de sí misma. 

Concebir la comunicación como prác3ca de conocimiento implica también un salto 
epistemológico. Significa entender que comunicar no es un acto secundario, sino el modo en 
que las organizaciones piensan: los discursos, las ru3nas, los silencios y los procedimientos 
cons3tuyen su forma de reflexión colec3va. Cada documento, cada declaración, cada gesto 
público es una hipótesis sobre sí misma. Y cada respuesta del entorno —apoyo, resistencia, 
indiferencia— es un dato epistemológico que permite ajustar el relato y refinar la iden3dad. La 
comunicación es una infraestructura cogni8va que produce las categorías, valores y relatos con 
los que la ins8tución se interpreta y actúa. 

Comunicar es someter la iden1dad a la experiencia del mundo. 

3.1.2.  REDEFINIR como inteligencia reflexiva 

Durante décadas la comunicación ins3tucional ha funcionado bajo una lógica intui3va y 
artesanal en la que se actuaba por experiencia, por costumbre o por imitación de modelos 
ajenos. REDEFINIR rompe con esa tradición empírica y propone una prác3ca cogni3va basada en 
tres pilares: 

• Evidencia — El dato informa en tanto la comunicación se nutre de métricas, de análisis y observación 
sistemática del entorno. 

• Interpretación — El dato adquiere sentido cuando se contrasta con la práctica y la memoria institucional. 
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• Juicio estratégico — La organización madura no reacciona ante la información, sino que la transforma 
en criterio para actuar con coherencia. 

Este triple eje (dato, experiencia y juicio) convierte la comunicación en una forma de inteligencia 
organizacional aplicada, capaz de ar3cular lo empírico, lo reflexivo y lo estratégico en un mismo 
proceso. La comunicación madura transforma la incer3dumbre en conocimiento y el 
conocimiento en criterio. En este proceso la organización aprende a leer sus propias huellas 
discursivas, a interpretar los signos que deja en el mundo y a reorganizarse desde la reflexión de 
todos los elementos en juego. 

Los datos muestran lo que ocurre; el juicio revela por qué importa. 

Nuestra metodología convierte la comunicación en un proceso de inves3gación permanente en 
el que cada acción se concibe como un ejercicio controlado de interacción que permite observar, 
medir y reinterpretar la relación entre la organización y su ecosistema. Esto supone: 

• Incorporar la evaluación comunicativa como una práctica ordinaria y no como un cierre de ciclo 
ocasional. 

• Tratar cada interacción como una fuente de conocimiento institucional. 
• Fomentar una cultura de la interpretación frente a la cultura de la inmediatez. 
• Promover una toma de decisiones basada en el conocimiento sistémico y no solo en datos 

instrumentales. 

De este modo, REDEFINIR se erige como una forma de gobernanza cogni3va que convierte la 
comunicación en un mecanismo de pensamiento ins3tucional que orienta, corrige y proyecta. 

El método no enseña a comunicar, enseña a pensar comunica1vamente. 

 

3.2.  Las cinco fases del proceso estratégico 

Nuestra experiencia nos ha permi3do constatar que toda organización comunica, pero que son 
pocas las que lo hacen de manera consciente. En demasiadas ocasiones la comunicación no 
responde a una estrategia deliberada, sino a un patrón reac3vo y con3ngente: se actúa cuando 
algo ocurre, se responde a las urgencias, se improvisan mensajes y se delega la responsabilidad 
comunica3va en la inmediatez del momento. Este modo de operar —basado en la intuición, el 
hábito o la presión externa— produce discursos fragmentados, incoherencias internas y una 
dependencia estructural de la coyuntura. 

REDEFINIR convierte la comunicación en un proceso sistemá8co de conocimiento, decisión y 
acción, ar8culado en cinco fases interconectadas. Cada fase representa un nivel de desarrollo 
organiza3vo y, al mismo 3empo, un ciclo de aprendizaje autónomo. El modelo permite 
diagnos3car el grado de madurez comunica3va de una ins3tución, intervenir de manera 
progresiva y consolidar una cultura de coherencia simbólica sostenida. 
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REDEFINIR no pretende sus8tuir la intuición, sino conver8rla en método. La intuición aporta 
sensibilidad y experiencia; la metodología aporta estructura y con3nuidad. Juntas forman el 
equilibrio necesario para una comunicación estratégica que combine rigor, flexibilidad y sen3do. 
Aporta, así, un modelo metodológico de arquitectura flexible, adaptable al tamaño, la cultura y 
los recursos de cada organización ya que puede aplicarse tanto en grandes estructuras 
ins3tucionales como en pequeñas en3dades locales, ajustando la profundidad de cada fase sin 
alterar su secuencia lógica. Dicha secuencia sigue un principio universal de inteligencia 
organiza3va: 

comprender → definir → estructurar → narrar → evaluar. 

De este modo, el método desemboca en un ciclo de aprendizaje con3nuo en el que cada etapa 
genera información que retroalimenta la siguiente, permi3endo corregir desajustes, afinar la 
estrategia y mantener la coherencia en contextos cambiantes. El resultado es una comunicación 
que conver3rse en un sistema adapta3vo de ges3ón del sen3do capaz de aprender de su propia 
prác3ca y de evolucionar con el entorno para transformar la cultura ins3tucional y dotarla de 
una sólida madurez comunica3va. Madurez comunica3va y madurez organiza3va son las dos 
caras de la misma moneda. Madurez que se demuestra en la capacidad para integrar: 

• Pensamiento estratégico — Comprender antes de actuar. 
• Coherencia estructural — Alinear discurso, práctica e identidad. 
• Aprendizaje reflexivo — Evaluar para evolucionar. 

Una organización madura no improvisa su comunicación: 
la organiza como conocimiento en movimiento. 
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3.2.1.  Fase 1. Evaluación inicial — Comprender antes de intervenir 

Toda estrategia comunicativa comienza con una mirada diagnóstica. El diagnóstico no es un 
trámite previo, sino un acto fundacional de lucidez institucional. Implica suspender la 
urgencia de emitir mensajes y dedicar tiempo a observar, escuchar y comprender el sistema 
comunicativo como totalidad: sus estructuras internas, sus rituales discursivos, sus canales, 
su reputación simbólica, sus disonancias y sus silencios. Antes de decidir qué decir, es 
imprescindible comprender desde dónde se habla, a quién se dirige el discurso y en qué 
condiciones simbólicas será interpretado. Sin conocimiento del contexto toda comunicación 
se reduce a intuición o deseo.  

La primera fase del método REDEFINIR consiste en evaluar el ecosistema comunica3vo de la 
organización: analizar cómo circula el sen3do, qué relatos dominan y qué tensiones definen la 
relación entre iden3dad, mensaje y percepción. 

Antes de comunicar, hay que saber qué se está comunicando involuntariamente. 
Sin diagnós1co no hay estrategia; solo deseo desorientado. Sin comprensión, 

toda comunicación se convierte en ruido bienintencionado pero incomprensible. 

Finalidades 

Cada organización es un ecosistema de significados en permanente negociación. En el camino 
de alcanzar una visión integral del campo comunica3vo, la evaluación inicial ha de revelar las 
zonas ciegas del discurso organiza3vo y aportar la comprensión necesaria antes de la acción. 
Desarrollando estas ideas podríamos decir que la evaluación inicial permite: 

• Identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas comunicativas (FODA simbólico). No en 
términos de mercado, sino de sentido: ¿qué discursos fortalecen la identidad y cuáles la erosionan? 

• Analizar la coherencia entre identidad, mensaje y percepción. Una organización puede proyectar un 
relato impecable, pero si no coincide con la experiencia interna el resultado será disonancia. 

• Detectar divergencias entre comunicación interna y externa. Cuando los equipos no reconocen su voz 
en el discurso institucional, la comunicación se fragmenta y pierde legitimidad. 

• Comprender los marcos de interpretación del entorno. ¿Qué narrativas circulan en el contexto? ¿Qué 
expectativas existen? ¿Qué imaginarios influyen en la percepción? 

Herramientas metodológicas 

La auditoría comunica1va REDEFINIR combina herramientas cualita3vas y cuan3ta3vas para 
capturar tanto los datos como las interpretaciones que estructuran la vida simbólica de la 
organización. 

• Auditoría interna y externa — Análisis integral de los flujos de comunicación, documentos, canales, 
estilos de liderazgo, mecanismos de decisión y cultura discursiva. Permite comprender cómo se 
produce, circula y valida la información dentro y fuera de la institución. 
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• Entrevistas y encuestas de percepción — Conversaciones en profundidad con distintos niveles 
jerárquicos y grupos de interés. No buscan respuestas automáticas, sino lecturas del sentido: cómo se 
percibe la identidad institucional desde dentro y desde fuera. 

• Monitorización de medios, redes y comunidades digitales — Evaluación de la presencia pública de la 
organización, su reputación en entornos digitales, la coherencia de sus mensajes y la respuesta de sus 
públicos clave. Identificación de tendencias, controversias y oportunidades narrativas. 

• Análisis de narrativas competidoras o aliadas — Estudio comparativo del entorno simbólico en el que la 
organización opera. Reconocer qué discursos similares o complementarios existen permite definir con 
mayor precisión el propio marco interpretativo 

Recomendamos tratar cada herramienta no como instrumento aislado, sino como parte de un 
proceso de observación sistémica en el que la organización aprende a leerse a sí misma a través 
de la mirada del entorno. 

 

 

 

Resultado esperado 

La Fase 1 culmina en la elaboración de un mapa comunica8vo integral. No se trata de un informe 
está3co, sino de un documento analí3co que describe cómo se percibe la organización, cuáles 
son los puntos de fricción simbólica, los vacíos de coherencia y las oportunidades de 
reconstrucción narra3va. En otras palabras, el mapa aporta una cartograUa dinámica del 
sen8do, capaz de orientar decisiones estratégicas y revelar la brecha entre la intención 
comunica3va y la experiencia social. 

Este mapa cons3tuye la base opera3va para pasar a la fase siguiente y sirve como espejo 
organiza3vo: una imagen documentada de cómo la ins3tución se dice y es dicha. 
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3.2.2.  Fase 2. Definición de iden8dad y obje8vos — Saber quiénes somos y hacia dónde vamos  

Toda estrategia comunica3va sostenible se fundamenta en una iden3dad clara, coherente y 
compar3da. Sin iden8dad, no hay relato; sin relato, no hay dirección. El paso de la evaluación 
a la definición marca el momento en que la organización deja de observarse desde fuera y 
comienza a reconstruirse desde dentro. 

Definir la iden3dad no consiste en redactar un eslogan o diseñar una marca visual. Es un proceso 
de construcción colec3va de sen3do en el que la organización se piensa a sí misma como sujeto 
comunica3vo. La iden3dad actúa como marco de coherencia narra3va y como sistema opera3vo 
que unifica lo que la organización es, dice y hace. 

Una organización sin iden1dad es una voz sin cuerpo; un discurso sin anclaje. 
En la construcción de la iden1dad el propósito orienta, los valores delimitan 

y los obje1vos opera1vizan. 

 

Finalidades 

El propósito de esta segunda fase es dotar a la comunicación de una base ontológica y 
direccional: saber quién se es y hacia dónde se va. Construir iden3dad es un ejercicio de 
gobernanza simbólica que da forma a la cultura organiza3va y traduce la misión en orientación 
estratégica. En esta línea, los obje3vos específicos pueden formularse como: 

1. Expresar el propósito organizativo (la razón de ser). Formular de manera explícita el para qué de la 
organización: su sentido social, su aporte diferencial y su horizonte de legitimidad. El propósito no 
es un lema inspirador, sino un criterio operativo que orienta decisiones. 

2. Determinar los valores, principios y tono comunicativo. Establecer los ejes éticos y expresivos que 
definen la identidad: qué defendemos, cómo hablamos, qué emociones deseamos despertar y qué 
lenguaje refuerza nuestra credibilidad. 

3. Traducir la misión en objetivos concretos y medibles. Convertir el propósito en plan: definir metas 
comunicativas específicas, vinculadas a indicadores verificables de coherencia, alcance y 
reconocimiento. 

Herramientas metodológicas 

La Fase 2 propone herramientas par3cipa3vas y reflexivas capaces de conver3r la iden3dad en 
una construcción compar3da. Detallamos algunas de ellas: 

• Talleres de identidad narrativa — Espacios de co-creación donde los equipos formulan conjuntamente 
su relato de pertenencia. A través de dinámicas de storytelling organizativo, se construye una memoria 
colectiva que refuerza la conciencia de propósito y el sentido de continuidad. 
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• Mapeo de valores y posicionamiento simbólico — Identificación y jerarquización de los valores que 
definen a la organización, contrastándolos con las percepciones externas. 
Este ejercicio permite delimitar el territorio simbólico que se ocupa en el ecosistema social y 
comunicativo. 

• Redacción de manifiestos o declaraciones de propósito — Síntesis discursiva que expresa la identidad 
institucional en un texto público. No se trata de un documento decorativo, sino de una pieza fundacional 
de coherencia, capaz de orientar la comunicación futura y funcionar como referente ético y retórico. 

• Construcción de matrices de coherencia entre discurso y práctica — Herramienta analítica que permite 
verificar si las acciones institucionales reflejan los valores y propósitos declarados. Facilita el seguimiento 
del grado de alineación entre lo que se dice y lo que se hace. 

Resultados esperados 

La Fase 2 culmina con la elaboración de un marco iden3tario opera3vo, que servirá como 
fundamento de toda la estrategia comunica3va posterior. Entendiendo que la comunicación 
madura no se construye sobre la improvisación, sino sobre una estructura iden3taria consciente, 
este marco incluye: 

• Una definición clara del propósito organizativo. 
• Un conjunto estructurado de valores, tono y principios comunicativos. 
• Una narrativa institucional coherente, verificable y compartida. 
• Una serie de objetivos estratégicos alineados con la misión general. 

El resultado garan3za una brújula conceptual y emocional que describe lo que la organización es 
y que proyecta lo que desea llegar a ser. 

3.2.3.  Fase 3. Diseño estratégico y organigrama comunica8vo — Estructurar para decidir  

Una estrategia sin estructura se disuelve en una suerte de improvisación imprevisible. Ninguna 
organización puede sostener coherencia simbólica mientras sus decisiones comunica3vas 
dependan de impulsos, urgencias o personas concretas. El paso de la definición iden3taria al 
diseño estratégico supone construir una arquitectura de gobernanza comunica8va, capaz de 
ar3cular flujos, responsabilidades y criterios de decisión de forma estable. 

 

En esta fase, la comunicación se ins3tucionaliza; es decir, deja de ser una prác3ca dispersa para 
cons3tuir un sistema organizado de toma de decisiones simbólicas. El diseño estratégico es, en 
úl3ma instancia, una forma de pensamiento organiza3vo que reconoce que el sen3do necesita 
soporte ins3tucional para sobrevivir al paso del 3empo. Cada función, cada protocolo y cada 
canal forman parte de una arquitectura que protege la iden3dad, preserva la coherencia y 
traduce la estrategia en prác3ca co3diana. Solo las organizaciones que estructuran su 
comunicación pueden construir confianza sostenida y legi3midad pública. 

La coherencia no se improvisa; se diseña. Organizar la comunicación 
 es organizar el 1empo del sen1do. 
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Finalidades 

El obje3vo general de esta fase es dotar a la organización de una infraestructura comunica3va 
funcional que garan3ce con3nuidad, claridad y responsabilidad en la ges3ón del sen3do. La 
estructura no es burocracia, sino memoria opera3va: el disposi3vo que asegura que las 
decisiones no se pierdan en el ruido de lo urgente. Así, el obje3vo general se resuelve en los 
siguientes obje3vos específicos: 

1. Establecer funciones y responsabilidades claras. Delimitar quién comunica, quién valida, quién 
autoriza y quién representa. La comunicación no puede depender del azar ni de voluntarismos: 
necesita estructura y autoridad simbólica. 

2. Coordinar la comunicación interna y externa. Integrar los dos niveles para evitar disonancias: lo que 
la organización dice hacia dentro debe coincidir con lo que proyecta hacia fuera. La alineación 
vertical (dirección-equipos) y horizontal (entre áreas o departamentos) es la condición básica de la 
coherencia. 

3. Crear mecanismos de seguimiento y toma de decisiones. Establecer circuitos claros para la 
planificación, ejecución y evaluación de las acciones comunicativas, asegurando trazabilidad y 
aprendizaje continuo. 

Herramientas metodológicas 

El diseño estratégico en REDEFINIR combina herramientas organiza3vas, norma3vas y 
simbólicas. No se trata exclusivamente de definir quién hace qué, sino de construir una gramá3ca 
ins3tucional de la comunicación. 

• Organigramas comunicativos — Representación gráfica de los roles, funciones y flujos informativos 
dentro de la organización. Define la jerarquía de decisiones, los canales de intercambio y los niveles de 
responsabilidad. Su valor no es formal, sino funcional: visualiza cómo circula el sentido. 

• Manuales internos de estilo y coherencia narrativa — Documentos que codifican el tono, lenguaje, 
valores y criterios expresivos de la organización. Garantizan la consistencia discursiva a través del tiempo 
y entre los distintos portavoces o canales. Actúan como un “contrato simbólico” entre identidad y 
práctica comunicativa. 

• Protocolos de revisión y aprobación de mensajes — Procedimientos para validar contenidos 
estratégicos, comunicados oficiales o campañas. Evitan contradicciones, errores o improvisaciones, y 
aseguran que cada mensaje refleje la posición institucional acordada. 

• Sistemas de coordinación interdepartamental — Mecanismos transversales que vinculan la 
comunicación con otras áreas (dirección, recursos humanos, sostenibilidad, innovación, etc.). Su función 
es garantizar la coherencia organizativa global, integrando la comunicación en todos los procesos y 
decisiones. 

 

 

 

 



29 
 

Resultados esperados 

La Fase 3 culmina en la creación de una infraestructura comunica3va funcional y sostenible. 
Una organización madura debe ser capaz de responder con precisión a tres preguntas 
fundamentales: ¿Quién decide qué se comunica? ¿Cómo circula la información? ¿Qué criterios 
orientan las acciones? 

Cuando las respuestas a estas tres preguntas se explicitan de manera clara, la organización 
reduce el ruido interno, fortalece la confianza y consolida su capacidad de decisión colec8va. 
El diseño estratégico no elimina la crea3vidad, sino que le da forma, con3nuidad y propósito. 

La estructura no es el final del discurso; es el inicio de la coherencia. 
La crea1vidad sin estructura es eNmera; la estructura sin crea1vidad es muda. 

 

3.2.4.  Fase 4. Elaboración de mensajes y segmentación de públicos — Hablar con precisión  

En esta fase la organización expresa su iden8dad en un relato. La comunicación adquiere forma 
discursiva y se orienta hacia la interacción social: hablar ya un no es emi3r mensajes, sino 
ar3cular sen3do. Los mensajes no se improvisan ni se inventan; son la consecuencia lógica de la 
coherencia entre el propósito ins3tucional, el contexto social y las necesidades de los públicos 
clave. No se trata entonces de hablar con todos, ni para todos, sino de hablar con sen3do a 
quienes importan. En consecuencia, cada mensaje debe responder a una pregunta esencial: 
¿Qué queremos que cambie en la percepción, la ac3tud o la acción de quienes nos escuchan? 

La comunicación opera como una tecnología del vínculo. El mensaje ya no busca solo transmi3r 
información, sino organizar relaciones de confianza, legi3midad y pertenencia desde una voz que 
habla con precisión, consistencia y respeto por la inteligencia de quien escucha. Solo así el 
pensamiento ins3tucional se traduce en discurso, y éste en experiencia compar3da, en capital 
social. El discurso se vuelve un acto polí3co en el sen3do más amplio: configura las formas 
posibles de relación entre la organización y su entorno. 
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REDEFINIR una tecnología del vínculo que piensa con claridad, 
habla con y comunica con legi1midad. 

Finalidades 

El propósito de esta etapa es alinear lenguaje e iden3dad, construyendo un relato global que 
mantenga coherencia en todos los niveles —interno, externo, mediá3co y digital—, pero que 
conserve flexibilidad para adaptarse a diferentes públicos y canales. Tal finalidad se persigue a 
través de la consecución de los siguientes obje3vos específicos: 

• Diseñar mensajes coherentes con la identidad y los objetivos estratégicos. Cada mensaje debe nacer del 
propósito organizativo y contribuir a la legitimidad institucional. La coherencia no es una restricción: es 
el principio que garantiza la credibilidad del relato. 

• Adaptar los mensajes a los distintos públicos, canales y contextos. No todos los interlocutores 
interpretan de la misma forma. Se trata de priorizar la pertinencia comunicativa: seleccionar los códigos, 
formatos y tonos que mejor resuenen con cada grupo de interés. 

• Crear una narrativa global que unifique el discurso. Más allá de la diversidad de mensajes, debe existir 
un hilo conductor —una matriz narrativa— que asegure que cada expresión refuerza la identidad 
institucional. 

Herramientas metodológicas 

Un buen diseño narra3vo requiere de un equilibrio entre estructura, crea3vidad y análisis. Las 
herramientas REDEFINIR combinan recursos técnicos, simbólicos y estratégicos para asegurar la 
coherencia entre el lenguaje y la iden3dad. 

• Guías de tono y estilo — Documentos de referencia que definen la voz institucional: su personalidad, su 
registro, sus límites expresivos. Establecen parámetros comunes para todos los portavoces y 
plataformas, evitando disonancias en el discurso. Su función es asegurar que cada palabra suene a la 
organización. 

• Segmentación avanzada de públicos — Nuestra propuesta supera la segmentación demográfica 
tradicional, centrándose en la relevancia simbólica de los interlocutores. El análisis sistemático de los 
grupos de interés según tres variables estratégicas: Afinidad (grado de conexión emocional o ideológica 
con la organización); Poder (capacidad real de influir en decisiones o percepciones); Legitimidad 
(reconocimiento social de su voz en el ecosistema). 

• Talleres de relato y storytelling estratégico — Espacios de co-creación donde equipos internos 
construyen narrativas a partir de la identidad definida. Permiten unificar lenguaje, compartir referentes 
y entrenar la capacidad de contar con sentido, evitando la repetición vacía. 

• Mapas de influencia y redes de interlocución — Herramientas de visualización que muestran cómo 
circula la información, quién escucha a quién y qué actores median en el reconocimiento público. 
Ayudan a priorizar esfuerzos comunicativos y a identificar aliados, nodos o espacios de conversación 
significativos. 
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Resultados esperados 

El producto tangible de esta fase es una matriz narra8va de coherencia, adapta3va y verificable, 
que transforma la iden3dad en relato coherente y opera3vo que actúa como guía de referencia 
para todas las comunicaciones ins3tucionales. En otras palabras, cons3tuye una gramá3ca 
comunica3va unificada que asegura con3nuidad a lo largo del 3empo y que está compuesta por: 

• Ejes discursivos alineados con el propósito. 
• Relatos diferenciados por público y contexto. 
• Tono y estilo definidos para todos los canales.  
• Indicadores de impacto simbólico (cómo se mide la eficacia de un mensaje en términos de 

reconocimiento y coherencia). 

Cada mensaje 1ene un propósito, un interlocutor y un canal; 
ahí reside la diferencia entre comunicar y hablar. 

3.2.5.  Fase 5. Plan de acciones e indicadores — Aprender haciendo  

El úl3mo paso del método REDEFINIR consiste en transformar la estrategia en prác3ca, y la 
prác3ca en conocimiento. Aquí la comunicación deja de ser una proyección planificada para 
conver3rse en un sistema vivo, dinámico, sujeto a evaluación y mejora con3nua. Cada acción 
comunica3va funciona como un experimento de aprendizaje, un espacio de verificación en el 
que se puede comprobar aquello que funciona, por qué y con qué efectos simbólicos o 
ins3tucionales. 

El plan no cierra el ciclo: lo man1ene en movimiento. 

Finalidades 

El obje3vo central de esta fase es garan3zar que la estrategia comunica3va se materialice en 
acciones concretas, medibles y revisables, sin perder la coherencia con el propósito organiza3vo 
ni la flexibilidad necesaria para adaptarse al entorno cambiante. Este obje3vo general se 
materializa a través de los siguientes obje3vos específicos: 

1. Traducir la estrategia en un plan operativo calendarizado. Convertir los lineamientos generales en 
un programa de acciones con responsables, recursos, tiempos y metas claramente definidos. Cada 
acción debe responder a un propósito, una audiencia y un indicador de impacto simbólico. 

2. Definir indicadores de impacto (cuantitativos y cualitativos). Evaluar no solo la visibilidad o la 
difusión, sino también el grado de coherencia, reconocimiento y transformación de percepciones. 
Medir es una forma de pensar. Se evalúa para comprender, no solo para justificar. 

3. Evaluar resultados y retroalimentar el sistema. Incorporar la evaluación como práctica estructural, 
no como cierre administrativo. Analizar aprendizajes, identificar desviaciones y reorientar la 
estrategia en función de la experiencia acumulada. 
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Herramientas metodológicas 

El diseño de acciones y su evaluación requieren instrumentos que combinen planificación, 
medición y reflexión. El enfoque REDEFINIR propone herramientas flexibles y replicables, 
adaptables a dis3ntos tamaños y sectores organiza3vos: 

• Planes operativos anuales o semestrales — Documentos que concretan los objetivos estratégicos en 
acciones específicas. Incluyen calendario, responsables, recursos, indicadores y criterios de coherencia. 
Funcionan como guías de ejecución, pero también como instrumentos de coordinación 
interdepartamental. 

• Cuadros de mando de indicadores redefinir — Sistemas de seguimiento que integran métricas 
cuantitativas (alcance, participación, cobertura) y cualitativas (percepción, coherencia, reconocimiento). 
Cada indicador mide no solo la eficacia técnica, sino también el impacto simbólico: cómo la acción 
contribuye a fortalecer la identidad y la legitimidad institucional. 

• Evaluaciones de impacto simbólico y reputacional — Análisis cualitativos sobre la resonancia social de 
las acciones comunicativas. Evalúan el grado en que los mensajes han sido comprendidos, apropiados 
o reinterpretados por los públicos clave. Permiten identificar aprendizajes intangibles y reformular 
estrategias. 

• Sesiones de retroalimentación interna — Espacios de reflexión colectiva en los que equipos y 
departamentos analizan los resultados de las acciones y extraen aprendizajes operativos y culturales. La 
retroalimentación no es un cierre, sino una relectura organizativa del proceso: un ejercicio de 
inteligencia institucional. 

El indicador no mide solo el éxito, mide la coherencia. 
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Resultados esperados 

La Fase 5 culmina con la implementación de un sistema de aprendizaje comunica3vo en el que 
la acción se convierte en conocimiento y el conocimiento en estrategia renovada. 
Los resultados esperados incluyen: 

• Un plan de comunicación operativo, calendarizado y coherente con la identidad. 
• Un sistema de evaluación permanente, con indicadores verificables y revisables. 
• Una cultura de mejora continua, que concibe la comunicación como práctica reflexiva. 
• Una organización consciente, capaz de aprender de sus éxitos, sus errores y sus silencios. 

Al recorrer las cinco fases de REDEFINIR el ciclo  

comprender → definir → estructurar → narrar → evaluar. 

se completa al mismo 3empo que se reinicia. Cada evaluación genera nueva comprensión, cada 
aprendizaje redefine la iden3dad. 

La comunicación madura no busca cerrar procesos; los man1ene abiertos 
al conocimiento. Una estrategia madura no busca resultados inmediatos, 

sino aprendizaje acumulado. 

3.3.  La lógica circular del método 

El método REDEFINIR se estructura en cinco fases —comprender, definir, estructurar, narrar y 
evaluar— desde una lógica no lineal, sino circular, dinámica y evolu3va. Se trata de un sistema u 
organismo vivo de pensamiento en movimiento, en el que cada etapa retroalimenta y transforma 
a las demás. Cada diagnós3co genera nuevas preguntas, cada acción altera la iden3dad, cada 
narra3va produce nuevas interpretaciones y cada evaluación abre un nuevo ciclo de aprendizaje.  

No se trata de avanzar por fases cerradas, sino de mantener un equilibrio adapta3vo entre 
estabilidad conceptual y flexibilidad opera3va que permita a las organizaciones pensar su 
comunicación como un sistema evolu3vo. Esto significa asumir que: 

• La identidad no es estática, sino una estructura en revisión permanente. 
• Los mensajes no son conclusivos, sino hipótesis sobre el sentido compartido. 
• La evaluación no es un cierre, sino una apertura al cambio. 

En úl3ma instancia hay que aceptar que las fases no se superan y dejan atrás, sino que se 
reac3van a la luz de lo aprendido en las demás. El carácter circular del modelo convierte la 
comunicación en una prác8ca reflexiva permanente. Cada ciclo se convierte en una 
oportunidad para pensar, corregir, reinterpretar y reescribir la relación entre la organización y su 
entorno. 
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La lógica circular de REDEFINIR asegura, además, que la comunicación no se agote en el hacer, 
sino que se renueve en el pensar. Cada vuelta del ciclo añade densidad simbólica y madurez 
organiza3va. El modelo deja de ser una secuencia metodológica para conver3rse en una forma 
de conciencia ins3tucional, una pedagogía del sen3do en movimiento. 

El método no encierra, acompaña; no impone, orienta; no termina, se reinicia. 
Y en cada reinicio, la organización se comprende un poco más. 

Dado que el gran desaGo de toda organización contemporánea es mantenerse dinámica y 
adapta3va sin diluir su iden3dad, REDEFINIR resuelve la tensión entre estabilidad y flexibilidad 
ar3culando dos niveles interdependientes: 

• Estabilidad conceptual — Los principios fundacionales (identidad, coherencia, reconocimiento y 
conocimiento) constituyen el núcleo estable del método. Funcionan como un marco referencial que 
asegura continuidad y sentido, incluso en contextos cambiantes. 

• Flexibilidad operativa — Las herramientas, narrativas y formatos pueden y deben transformarse según 
el entorno, los públicos y los canales. La adaptabilidad no amenaza la coherencia; la refuerza, siempre 
que se mantenga la fidelidad al propósito organizativo. 

En un contexto saturado de información esta prác3ca del pensamiento comunica3vo se 
convierte en una forma de resistencia ins3tucional: frente a la velocidad, profundidad; frente al 
ruido, sen3do; frente a la reacción, reflexión. La comunicación alcanza su plenitud cuando deja 
de ser un recurso instrumental y se consolida como: 

• Un proceso cognitivo, ético y organizativo, capaz de producir conocimiento, coherencia y legitimidad. 
• Una comunicación con conciencia, que construye discursos que piensan lo que dicen y que saben con 

certeza por qué lo dicen. 
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4.  GOBERNANZA COMUNICATIVA Y CULTURA ORGANIZATIVA 

Incorporar la comunicación al sistema de gobernanza ins3tucional significa reconocer su valor 
polí3co y epistemológico. Gobernar la comunicación no consiste en regular los mensajes, sino 
en estructurar el poder simbólico: decidir cómo se produce, se interpreta y se distribuye el 
sen3do. Cada decisión comunica3va es, en el fondo, una decisión de legi3midad: define qué 
voces cuentan, cuáles se escuchan y qué relatos se consideran válidos. 

Una organización que no gobierna su comunicación se expone a la dispersión y al conflicto 
simbólico: la mul3plicación de mensajes sin marco común erosiona la autoridad y debilita la 
confianza. Por el contrario, una organización que ins3tucionaliza el sen3do fortalece su 
iden3dad, mul3plica la par3cipación y consolida su reconocimiento social. 

 

4.1.  La comunicación como forma de gobierno 

Cada nivel de jerarquía, cada canal interno, cada protocolo o reunión cons3tuye una semán3ca 
del poder ins3tucional: indica quién 3ene derecho a hablar, quién escucha, cómo circula la 
información y qué se considera legí3mo decir. El modo en que una organización distribuye la 
palabra define su verdadera forma de gobierno. Por eso, la comunicación no puede reducirse a 
la transmisión de información: es el espacio donde se produce la autoridad simbólica. 

La gobernanza comunica8va puede definirse como la capacidad de una organización para 
ges3onar sus propios flujos de sen3do. No se trata de controlar la información, sino de ordenar 
los procesos mediante los cuales las decisiones adquieren legi1midad discursiva. Comunicar, en 
este marco, es una forma de coordinar la acción colec3va a través de significados compar3dos. 
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Una gobernanza comunica3va madura debe ser capaz de responder a cuatro preguntas 
fundamentales: 

• ¿Quién decide qué se comunica? — Define el centro de autoridad simbólica y su relación con la base 
organizativa. 

• ¿Quién informa y bajo qué criterios? — Determina la transparencia, la trazabilidad y la confianza 
institucional. 

• ¿Quién escucha y cómo se integran las voces internas y externas? — Establece la porosidad del sistema: 
su apertura o cierre a la deliberación. 

• ¿Cómo se articula las decisiones en un relato común? — Mide la capacidad de la organización para 
construir cohesión simbólica. 

Cuando la gobernanza comunica3va se fragmenta la organización pierde su voz unificada. El 
diagnós3co es evidente: aparecen los habituales síntomas de descoordinación simbólica: 

• Contradicciones entre mensajes institucionales y acciones reales. 
• Canales paralelos de comunicación informal que sustituyen a los oficiales. 
• Saturación de información sin criterios de relevancia. 
• Desconfianza y opacidad interna. 

En ese escenario, la comunicación deja de ser un instrumento de cohesión para conver3rse en 
un campo de dispersión y conflicto. Por el contrario, cuando la gobernanza se ordena, la 
comunicación deja de ser un problema y se convierte en una infraestructura invisible que 
sos3ene la coherencia colec3va. Las decisiones fluyen con claridad, los equipos comprenden su 
papel en el relato ins3tucional y la organización actúa con una sola voz, sin perder pluralidad. 

Gobernar comunica1vamente es ges1onar el sen1do, no solo la información. 

Por otro lado, gobernar comunica3vamente implica reconocer que la autoridad no reside en la 
jerarquía, sino en la legi3midad del discurso. Un liderazgo que no comunica con coherencia 
pierde poder, mientras que una estructura que escucha y ar3cula voces diversas gana 
credibilidad y sostenibilidad. Por eso, REDEFINIR sos3ene que la comunicación no se ges1ona, se 
gobierna. Ges3onar es administrar lo existente; gobernar es producir sen3do colec3vo. 

El poder simbólico no consiste en dominar la palabra, sino en crear el marco donde todas las 
palabras se vuelven inteligibles. Una organización gobernada comunica3vamente no necesita 
controlar la conversación: basta con garan3zar que todas las voces se escuchen dentro de un 
marco común de legi3midad. 

La comunicación es, en úl3ma instancia, la infraestructura simbólica del gobierno ins3tucional. 
A través de ella, las organizaciones distribuyen poder, definen prioridades, construyen autoridad 
y configuran su relación con el entorno. Gobernar comunica3vamente significa asumir la palabra 
como herramienta de organización, de legi3mación y de cuidado. 

La coherencia organiza1va no se impone, se diseña comunica1vamente. 
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Un sistema de gobernanza comunica3va eficaz a la hora de proteger la coherencia, fomentar la 
par8cipación y garan8zar la sostenibilidad simbólica se ar3cula en torno a cuatro pilares 
fundamentales: 

• Política de comunicación institucional — Documento marco que define los principios, 
responsabilidades, canales, tono y criterios éticos de la comunicación organizativa. Establece las reglas 
del discurso: quién comunica, en qué contextos, bajo qué legitimidad y con qué objetivos. Esta política 
funciona como un contrato simbólico entre la organización y su entorno. 

• Comité comunicativo transversal — Espacio permanente de coordinación, deliberación y evaluación, 
que integra representantes de distintas áreas. Su función es mantener la coherencia narrativa, revisar 
estrategias, anticipar crisis y promover una cultura de comunicación compartida. El comité no sustituye 
la dirección: la acompaña desde el pensamiento crítico. 

• Protocolos de crisis y portavocía — Procedimientos claros para gestionar la comunicación en situaciones 
excepcionales. Establecen responsabilidades, canales, tiempos de respuesta y mensajes clave, evitando 
improvisaciones y contradicciones en momentos de alta exposición pública. La preparación 
comunicativa es una forma de cuidado institucional. 

• Mecanismos de rendición de cuentas simbólica — Evaluaciones periódicas de la coherencia narrativa y 
del impacto comunicativo. No se trata solo de medir resultados, sino de revisar la fidelidad del discurso 
institucional a los valores fundacionales. Una organización madura no teme examinar su palabra: la 
somete a escrutinio. 

Gobernar la comunicación es asegurar que el relato común no se disuelva en el ruido. 
Por ello, la gobernanza comunica1va no limita el sen1do, lo protege. 

 

4.2.  La cultura comunica6va: el lenguaje como ADN ins6tucional 

Toda organización posee una cultura comunica3va, incluso cuando no ha sabido o podido 
explicitarla. Es el sistema invisible de hábitos, tonos, silencios, rituales y es3los discursivos que 
configuran su modo de expresarse, decidir y relacionarse con su entorno. No se trata solo de lo 
que se dice, sino de cómo se dice: correos electrónicos, reuniones, comunicados, redes sociales, 
informes o conversaciones co3dianas. Cada palabra y cada gesto reproducen una determinada 
concepción del poder, de la escucha y de la legi3midad. Y es que una organización se revela en 
su forma de hablar, incluso cuando calla. 

La cultura comunicativa no es una dimensión superficial del trabajo institucional; es el ADN 
simbólico que estructura su identidad colectiva. De ella depende la coherencia entre discurso y 
acción, entre propósito y práctica. Si el lenguaje es autoritario, la organización será percibida como 
cerrada y jerárquica. Si es disperso, transmitirá desorden e incoherencia. Si es transparente, 
generará confianza y reconocimiento. El lenguaje no describe la cultura: la produce. 
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En demasiadas ocasiones una organización comunica sin ser demasiado consciente del mensaje 
que lanza, o sin atender al lenguaje que ya las habita. Sin embargo, antes de diseñar estrategias 
externas, es necesario escuchar la voz interna: cómo se redactan los correos, cómo se toman las 
actas, cómo se formulan los acuerdos, qué tono adopta la dirección, qué lenguaje domina en las 
reuniones. Estos elementos, aparentemente menores, son los verdaderos indicadores de la 
cultura comunica3va. 

Antes de cambiar el mensaje, hay que reconocer la gramá1ca desde la que se habla. 

Los principios que sos3enen una cultura comunica3va madura podrían enunciarse de la manera 
que sigue: 

• Coherencia expresiva — Cada comunicación debe ser un reflejo fiel de la identidad y los valores 
institucionales. La coherencia no se impone desde manuales, se cultiva desde la práctica cotidiana. 

• Lenguaje compartido — La diversidad de voces es una riqueza solo si se articula en torno a un 
vocabulario común. Crear un idioma interno significa construir un marco de comprensión mutua. 

• Escucha activa y deliberativa — La cultura comunicativa madura no privilegia la emisión, sino la escucha. 
Escuchar es una forma de reconocer al otro como interlocutor legítimo. 

• Transparencia y confianza — Las organizaciones que comunican desde la claridad generan legitimidad. 
Ocultar información o modularla de forma oportunista erosiona el vínculo simbólico con los públicos 
internos y externos. 

• Aprendizaje lingüístico — El lenguaje debe evolucionar con la organización. Las palabras que ayer 
unieron pueden volverse hoy ineficaces o excluyentes; revisar el vocabulario institucional es revisar su 
ética. 

De estos principios se deriva que la cultura comunica3va es, en úl3ma instancia, la gramá3ca 
é3ca de una organización. Es el lugar donde el lenguaje se convierte en un modo específico de 
lazo y relación con los otros. Por ello, cada palabra adquiere un evidente peso cultural, social y 
polí3co. Una organización con una voz clara puede equivocarse y corregirse; una organización 
sin voz no puede aprender. El lenguaje es, al mismo 3empo, su memoria y su futuro. 

Construir una cultura comunica3va consciente significa dotarse de un ADN expresivo, un código 
de relación que sos3ene la legi3midad y la confianza. Así, la comunicación deja de ser una 
prác3ca funcional para conver3rse en una forma de existencia ins3tucional. 

Las organizaciones se definen por cómo dicen lo que hacen. 
El lenguaje no adorna la acción, la hace posible. 
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4.2.1.  Diagnós8co, herramientas y prác8cas REDEFINIR 

El diagnós3co que propone REDEFINIR permite detectar patrones discursivos inconscientes: 

• Lenguaje técnico que excluye a quienes no dominan el código. 
• Retórica defensiva o autorreferencial que debilita la empatía. 
• Comunicación jerárquica que obstaculiza la circulación horizontal del sentido. 
• Uso de silencios o ambigüedades como formas de poder o evasión. 

Construir una cultura comunica3va consciente implica ins3tucionalizar espacios de reflexión y 
aprendizaje lingüís3co. Algunas herramientas y prác3cas recomendadas incluyen: 

• Talleres de lenguaje y tono institucional, en los los equipos revisan cómo comunican entre sí y hacia 
fuera. 

• Guías vivas de comunicación interna, actualizadas de forma participativa, que definan buenas prácticas, 
formatos y criterios éticos. 

• Revisión periódica del discurso organizativo, para asegurar su coherencia con los valores y los cambios 
culturales del entorno. 

• Círculos de escucha interna, donde los distintos niveles jerárquicos comparten percepciones y 
sugerencias sobre cómo mejorar el clima comunicativo. 

Estas herramientas y prác3cas no pretenden estandarizar la voz, sino hacerla consciente, 
afinando el oído y convir3endo el lenguaje en una herramienta deliberada de cohesión 
ins3tucional. 

 

4.3.  Comunicación interna: la narra6va del nosotros  

La comunicación interna no es un bolemn, una circular o una intranet. Es el tejido simbólico que 
man3ene unida a la organización: el espacio donde se construye el sen3do de pertenencia, 
donde las personas dejan de ser individuos aislados y se reconocen como parte de un mismo 
relato. Si la comunicación externa busca reconocimiento, la interna busca cohesión. Ambas 
dimensiones son interdependientes: ninguna organización puede ser reconocida fuera si está 
fragmentada por dentro. 

No hay iden1dad pública sin comunidad interna. 

El tránsito de una comunicación unidireccional a una cultura conversacional supone el verdadero 
salto cualitativo. Las organizaciones que comunican internamente solo para “mantener 
informados” a sus equipos reproducen la lógica de la propaganda: hablan sin oír, instruir sin 
aprender. En cambio, las que fomentan la conversación institucional —espacios horizontales, foros 
deliberativos, canales abiertos— convierten la comunicación en un sistema de inteligencia viva. 
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La verdadera innovación organiza3va no surge de los discursos, sino de las conversaciones. La 
información ordena; la conversación transforma. Por eso, una organización madura no teme el 
debate: lo necesita para sostener su vitalidad simbólica. 

Antes de comunicar hacia fuera, hay que aprender a escucharse por dentro. 

 

 

La comunicación interna es la infraestructura emocional de toda organización. De su calidad 
depende la legi3midad de la palabra ins3tucional hacia fuera. Una organización que se escucha 
a sí misma se vuelve más empá3ca, más precisa y creíble. En cambio, una que vive en el ruido 
interno se vuelve hermé3ca incluso para su entorno. 

La comunicación interna es, ante todo, una narra8va del nosotros: la forma en que la 
organización se cuenta a sí misma para entender quién es, qué la une y hacia dónde avanza. Es 
el lenguaje de la cultura, la expresión co3diana de la gobernanza, el espacio donde el discurso 
ins3tucional se convierte en prác3ca viva. 

Construir una narra3va del nosotros significa gobernar el sen3do compar3do: dotar de voz al 
conjunto y conver3r la comunicación en el lugar donde se ejerce la comunidad. Así, la 
comunicación deja de ser una función técnica para conver3rse en una prác3ca polí3ca de 
cohesión simbólica. 

La comunicación interna no informa: da forma al nosotros. 
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4.3.1.  Diagnós8co, herramientas y prác8cas REDEFINIR 

Para REDEFINIR la comunicación interna no se concibe como un canal de transmisión ver3cal, 
sino como un sistema relacional que ar3cula información, pertenencia y par3cipación. Su 
madurez se mide no por la can3dad de contenidos difundidos, sino por su capacidad de generar 
claridad, confianza y coherencia. Una comunicación interna madura es capaz de cumplir tres 
funciones esenciales y complementarias: 

• Informar — Garantizar conocimiento compartido. La información interna debe asegurar que todas las 
personas disponen de los datos, contextos y criterios necesarios para actuar con autonomía y 
responsabilidad. No se trata de saturar con mensajes, sino de dotar de sentido a la información: priorizar 
lo relevante, explicar el porqué de las decisiones y facilitar la comprensión del proyecto común. 

• Cohesionar Construir comunidad simbólica. La comunicación interna es el principal mecanismo de 
cohesión organizativa. Refuerza la identidad colectiva, alimenta la confianza y consolida el propósito 
compartido. Una narrativa interna coherente convierte la diversidad en complementariedad y 
transforma la rutina en sentido de pertenencia. 

• Escuchar — Activar la inteligencia colectiva. Escuchar es el acto comunicativo más transformador. No se 
limita a recopilar opiniones, sino a crear canales reales de participación y retroalimentación, donde la 
organización aprende de sus propias voces. La escucha sistemática permite detectar conflictos, 
innovaciones emergentes y pulsos culturales antes de que se traduzcan en crisis. 

La organización que solo informa se impone; la que escucha se transforma. 

Las herramientas y prác3cas que proponemos son: 

• Mapeo de flujos internos de comunicación — Identificar cómo circula la información entre niveles 
jerárquicos, áreas y equipos, para detectar cuellos de botella o redundancias. El objetivo no es controlar 
los flujos, sino hacerlos visibles para fortalecer la transparencia. 

• Espacios de conversación estructurada — Reuniones abiertas, foros digitales o encuentros 
interdepartamentales que permiten compartir ideas, logros, inquietudes y propuestas. Convertir estos 
espacios en rituales de comunicación contribuye a institucionalizar la escucha. 

• Boletines deliberativos o notas de contexto — Sustituir el formato meramente informativo por piezas 
que expliquen el sentido de las decisiones y fomenten la reflexión colectiva. 

• Encuestas y sistemas de feedback continuado — Instrumentos digitales o presenciales que permitan a 
los equipos valorar el clima comunicativo, detectar tensiones y proponer mejoras. 

• Narrativa interna compartida — Elaborar un relato común que articule misión, valores y propósito, 
integrando testimonios y voces reales del personal. La mejor comunicación interna es la que se escribe 
entre todos. 
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De la aplicación de estas herramientas prác3cas para la comunicación interna deben esperarse 
resultados evidentes de madurez ins3tucional. Los equipos saben lo que ocurre, comprenden 
por qué ocurre y sienten que pueden influir en lo que vendrá. La organización actúa como un 
solo cuerpo discursivo, donde cada área, cada voz y cada gesto refuerzan la iden3dad común. El 
resultado es una estructura más confiable, par3cipa3va y resiliente. 

Una organización con comunicación interna sólida puede equivocarse; 
una sin ella, se desintegra en silencio. 

 

4.4.  Liderazgo narra6vo y portavocías colec6vas 

El liderazgo narra3vo se dis3ngue del liderazgo carismá3co, instrumental y jerárquico. No busca 
seguidores, sino intérpretes conscientes de un relato común y compar3do. El líder narra8vo no 
monopoliza la palabra, sino que la distribuye y la ar8cula; no impone su voz, la organiza. Su 
función no es hablar por la organización, sino ac3var la voz colec3va de quienes la componen. 

Hablar deja de ser un gesto de poder para conver3rse en un acto de coherencia. El liderazgo 
comunica3vo implica saber cuándo hablar, cuándo delegar y cuándo callar. Cada intervención 
pública o interna es una oportunidad para reforzar la legi3midad del discurso ins3tucional y para 
consolidar la confianza en la organización. El silencio, en este marco, no es ausencia, sino una 
forma de autoridad reflexiva: saber cuándo no decir también comunica madurez. 

El liderazgo narra3vo no consiste exclusivamente en hablar bien, sino en organizar el sen3do. 
Un buen líder comunica8vo brilla menos por su elocuencia que por su capacidad de ar8cular 
coherencia colec8va. El discurso deja de ser una performance individual y se convierte en un 
acto de gobernanza simbólica: una forma de cuidar la iden3dad común. Así, el liderazgo 
comunica3vo se traduce en una prác3ca de humildad estructurada, en una arquitectura donde 
múl3ples voces, coordinadas por un mismo relato, producen una sola conciencia ins3tucional. 

Los tres pilares sobre los que se sustenta el liderazgo son: 

• Coherencia simbólica — Cada intervención debe reflejar los valores, principios y tono de la identidad 
institucional. La palabra del liderazgo es la manifestación visible de la coherencia entre discurso y acción. 

• Distribución de legitimidad — Un liderazgo comunicativo sólido reparte autoridad, no la concentra. 
Fomenta que distintas áreas y personas puedan representar a la organización sin romper la unidad del 
relato. 

• Escucha estratégica — Liderar narrativamente implica escuchar con atención el entorno interno y 
externo. La escucha no es pasividad, sino el mecanismo mediante el cual el liderazgo ajusta el marco 
narrativo a los cambios del contexto. 

Liderar comunica1vamente no es imponer una voz, sino crear el espacio 
donde todas pueden escucharse en la misma frecuencia. 
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4.4.1.  Diagnós8co, herramientas y prác8cas REDEFINIR 

En el modelo REDEFINIR, el liderazgo comunica3vo no se fundamenta en la autoridad jerárquica 
ni en la capacidad retórica, sino en la facultad de generar sen1do compar1do. El liderazgo no se 
ejerce desde la imposición de la palabra, sino desde la organización del relato común. 

Por ello, REDEFINIR sus3tuye el modelo tradicional de portavoz único por una estructura de 
portavocías colec3vas. En lugar de depender de una figura central —con frecuencia 
sobreexpuesta o condicionada por el contexto mediá3co—, la organización distribuye su 
legi3midad discursiva entre dis3ntas voces que comparten un mismo marco narra3vo y é3co. 

Los resultados esperados ofrecen tres ventajas estructurales: 

• Despersonaliza la comunicación — La voz institucional deja de depender de la presencia o del estilo 
individual de una persona. La organización se presenta como un sujeto colectivo, capaz de hablar con 
continuidad y consistencia más allá de los cambios de liderazgo. 

• Multiplica la credibilidad — La diversidad de voces y perspectivas refuerza la percepción de 
transparencia y pluralidad. Cada portavoz amplía la legitimidad del discurso en su ámbito de 
competencia. 

• Genera resiliencia comunicativa — La sustitución o ausencia de una figura concreta no altera la 
coherencia del relato. La narrativa está institucionalizada, no personalizada. 

Un relato compar1do es más fuerte que una voz carismá1ca. 
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Un ejemplo de aplicación prác3ca. Portavocías colec3vas en una Federación empresarial 

Una federación empresarial que adopta el enfoque REDEFINIR puede estructurar su liderazgo 
comunica3vo de la siguiente manera: 

• Presidencia — Portavoz institucional y simbólico, encargado de representar la visión general y los valores 
fundacionales. 

• Dirección técnica — Portavoz especializado en asuntos de gestión, proyectos y políticas sectoriales. 
• Área de comunicación — Garante de la coherencia narrativa y del alineamiento entre canales y 

mensajes. 
• Departamentos sectoriales o territoriales — Portavocías complementarias que representan la 

diversidad del tejido asociativo. 

Cada uno de estos niveles habla desde su competencia, pero dentro del mismo marco discursivo, 
de modo que la federación se presenta como plural pero coherente, diversa pero unificada. Para 
sostener esta arquitectura, REDEFINIR recomienda: 

• Protocolos de coordinación de portavocías — Reuniones regulares y circuitos claros de validación de 
mensajes. 

• Guías narrativas compartidas — Documentos vivos que definen ejes temáticos, tono, léxico institucional 
y límites expresivos. 

• Formación en liderazgo comunicativo — Talleres que entrenan la capacidad de hablar desde la 
identidad, no desde la improvisación. 

En cuanto a los resultados esperados por la adopción del modelo de portavocías colec3vas 
produce efectos estructurales visibles: 

• Mayor coherencia discursiva entre niveles jerárquicos. 
• Disminución de contradicciones comunicativas. 
• Incremento de la confianza externa y del reconocimiento institucional. 
• Consolidación de una cultura de responsabilidad simbólica compartida. 

El liderazgo comunica3vo deja de ser una competencia individual para conver3rse en una 
función cultural de la organización. Hablar en nombre de la ins3tución no es un privilegio, sino 
un acto de servicio al sen3do común compar3do. 

 

4.5.  Los flujos de comunicación: de la ver6calidad al ecosistema  

Durante gran parte del siglo XX, las organizaciones se estructuraron sobre flujos de comunicación 
ver3cales: información descendente, control jerárquico y escasa retroalimentación. La 
comunicación era vista como un mecanismo de transmisión de órdenes en el que el 
conocimiento circulaba de arriba abajo y la respuesta se limitaba a la ejecución. Ese modelo, 
seguramente eficaz para estructuras industriales, se revela hoy obsoleto en la era del 
conocimiento, la interdependencia y la inmediatez. 
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La lógica ver3cal parte de la desconfianza: supone que la información debe controlarse para no 
desbordar la estructura. La lógica ecosistémica, en cambio, parte de la confianza: en3ende que 
compar3r información fortalece la inteligencia colec3va. 

El paso de la ver3calidad al ecosistema no supone un simple cambio técnico, sino cultural. 
Implica asumir que el control no genera cohesión, y que la transparencia no debilita la autoridad, 
sino que la legi3ma. Gobernar comunica1vamente significa diseñar redes de confianza y 
conversación, donde el conocimiento fluye en ambas direcciones y donde el poder deja de ser 
un atributo para conver3rse en una prác3ca compar3da. 

Así, la comunicación alcanza su forma más madura: no como herramienta subordinada, sino 
como sistema opera3vo de la organización viva. 

Una organización que solo habla hacia abajo termina escuchando su propio eco. 
Las jerarquías instruyen; los ecosistemas conversan. Solo las organizacione 

 que conversan aprenden a exis1r con sen1do. 

Ahora bien, de esta concepción no debe deducirse que un ecosistema comunica3vo resulta en 
un espacio anárquico. Se trata, diferentemente, de una arquitectura viva y autorregulada. Su 
propósito no es eliminar la jerarquía, sino transformar la jerarquía en red: una estructura flexible 
donde la autoridad fluye según el conocimiento, la competencia o la función, y no solo por 
posición formal. En un ecosistema comunica8vo maduro, el poder se mide por la capacidad de 
conectar, no de controlar. 

4.5.1.  Diagnós8co, herramientas y prác8cas REDEFINIR 

REDEFINIR propone reemplazar esa arquitectura jerárquica por un modelo ecosistémico de 
comunicación, basado en la horizontalidad, la interconexión y la corresponsabilidad simbólica. 
Se trata de pasar del flujo jerárquico al ecosistema simbólico. Solo entonces la comunicación 
deja de ser una cadena de mando para conver3rse en una red viva de intercambios significa3vos 
donde cada área, equipo o persona es nodo y transmisor de sen3do. La transición hacia este 
modelo implica sus3tuir viejas certezas por principios nuevos: 

 

LÓGICA TRADICIONAL LÓGICA REDEFINIR 

Control de la información Circulación del conocimiento 

Comunicación descendente Comunicación transversal 

Recepción pasiva Escucha acQva y corresponsabilidad 
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El desarrollo prác3co de tales principios que propone REDEFINIR implica que: 

• Las áreas se comunican entre sí sin intermediarios innecesarios. La colaboración fluye de manera natural 
cuando los canales están abiertos y legitimados. 

• Las decisiones se acompañan de explicaciones y espacios de escucha. La transparencia se convierte en 
una forma de liderazgo y no en una amenaza al poder. 

• La información se concibe como poder compartido. Cada persona entiende que comunicar implica 
también asumir responsabilidad sobre el sentido colectivo. 

El ecosistema comunica1vo no elimina los conflictos, los vuelve inteligibles. 

 

 

Las herramientas y prác3cas que proponemos desde REDEFINIR son: 

• Mapas de flujo comunicativo — Representaciones visuales que muestran cómo circula la información, 
qué canales se duplican y dónde se bloquea la conversación. Permiten detectar los “puntos ciegos” del 
sistema y rediseñar los vínculos informativos. 

• Sistemas de comunicación transversal — Plataformas digitales, foros internos o grupos de trabajo que 
facilitan el diálogo entre áreas y niveles. No sustituyen a la jerarquía, la complementan con 
horizontalidad operativa. 

• Protocolos de transparencia narrativa — Cada decisión relevante debe venir acompañada de un relato 
explicativo: el porqué, el cómo y las implicaciones para el conjunto. Esto reduce rumores, mejora la 
comprensión y refuerza la confianza interna. 

• Sesiones de aprendizaje comunicativo — Espacios donde se revisan procesos, errores y buenas prácticas 
en torno al intercambio de información. Su objetivo es pensar los flujos como cultura, no como trámite. 
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Su adopción genera resultados visibles en lo rela3vo a tres capacidades organiza3vas esenciales: 

• Reacción sin pérdida de coherencia — La información circula con rapidez, pero siempre dentro del 
marco identitario compartido. La velocidad no destruye el sentido porque el propósito actúa como eje 
de referencia. 

• Aprendizaje continuo — La organización se convierte en una red de aprendizaje simbólico, donde los 
flujos de comunicación generan retroalimentación y conocimiento aplicado. 

• Adaptación sostenida — Los cambios se incorporan de forma natural porque la estructura no se quiebra 
ante la novedad, sino que la interpreta y la integra. 

Además, una organización que adopta el modelo ecosistémico es capaz de desarrollar 
inteligencia comunica8va ins8tucional. Se trata de la capacidad de reaccionar sin desordenarse, 
de transformarse sin perder iden3dad y de integrar la diversidad sin caer en la dispersión. 
Algunos de sus efectos estructurales incluyen: 

• Mayor agilidad en la toma de decisiones. 
• Reducción de malentendidos y duplicidades informativas. 
• Incremento del compromiso interno y del aprendizaje compartido. 
• Mejora de la reputación institucional derivada de la coherencia interna. 

Una organización comunica bien cuando su estructura conversa consigo misma. 

 

4.6.  Coherencia interna y reputación externa  

La comunicación tradicional concibe la reputación como un ac3vo externo: una imagen cul3vada 
mediante acciones de marca. No obstante, las organizaciones que basan su reputación en 
campañas y estrategias de imagen pueden alcanzar cierta notoriedad, pero no legi3midad. La 
reputación no se construye fuera de la organización, sino que se proyecta desde dentro. Por ello, 
solo las organizaciones que logran alinear comportamiento y relato consiguen consolidar un 
reconocimiento duradero, capaz de resis3r crisis y cambios de contexto. 

Ninguna estrategia de comunicación, por sofis3cada que sea, puede sostener una iden3dad débil 
o fragmentada. Cuando la cultura interna contradice el discurso externo, la organización pierde 
credibilidad de forma inmediata: la incoherencia es el ruido más fuerte del ecosistema 
comunica3vo contemporáneo. 

La reputación no se diseña, se deriva de la coherencia. 
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Una organización coherente no necesita hablar en exceso ya que su comportamiento comunica 
por sí mismo. Las formas en que decide, escucha, ges3ona conflictos o reconoce errores genera 
más confianza que cualquier discurso. La reputación es la comunicación externa de la 
coherencia interna. La coherencia interna se define como la alineación entre iden3dad, narra3va 
y prác3ca. Por el contrario, una iden3dad débil obliga a mul3plicar mensajes para compensar la 
falta de credibilidad estructural. Sin coherencia, no hay legi3midad; sin legi3midad, no hay 
comunicación efec3va.  

Una ins3tución u organización coherente:  

• Actúa según los valores que declara — La ética no es un mensaje, sino una práctica institucional. 
• Mantiene unidad de discurso entre niveles y portavocías — La diversidad de voces se articula dentro de 

un marco narrativo común. 
• Refuerza la confianza interna y externa — La coherencia percibida internamente se traduce en 

credibilidad externa. 
• Integra el aprendizaje como parte de su identidad — La capacidad de reconocer errores y corregirlos 

públicamente es la forma más alta de coherencia. 

La reputación externa es el resultado visible de la coherencia interna sostenida: 
su eco comunica1vo y resonancia pública. 

4.6.1.  Diagnós8co, herramientas y prác8cas REDEFINIR 

Para REDEFINIR la reputación no es un obje3vo comunica3vo, sino una consecuencia 
organiza3va; y la coherencia no es un ideal abstracto, sino un sistema de ges3ón simbólica, 
medible y perfeccionable. De ahí la importancia de evaluar con3nuamente el grado de alineación 
entre cultura, discurso y acción. 

REDEFINIR propone evaluar la coherencia ins3tucional mediante tres herramientas y prác3cas 
complementarias: 

• Indicadores de alineación interna — Miden el grado de correspondencia entre valores declarados y 
prácticas reales (encuestas internas, observación de procesos, análisis de lenguaje y decisiones). 

• Auditorías de reputación simbólica — Analizan cómo distintos públicos perciben la organización: 
confianza, transparencia, credibilidad, pertinencia ética y responsabilidad social. 

• Matrices de coherencia narrativa — Evalúan la consistencia del discurso a través de canales, portavocías 
y acciones: que lo que se comunica refuerce —y no contradiga— la identidad. 

La consecución de los obje3vos respecto al incremento y logro de coherencia interna ofrecen 
resultados que van desde la alineación de comportamientos, decisiones y relatos hasta la 
generación de modos en los que la comunicación externa sea el reflejo natural de la interna.  
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La reputación se consolida cuando la palabra y la acción se vuelven indis3nguibles, cuando la 
organización encarna su discurso. La verdadera reputación no nace del marke3ng, sino de la 
integridad simbólica. Solo cuando ser y decir se vuelven lo mismo la comunicación alcanza su 
plena madurez. 

La coherencia es el único relato que no envejece. 

 

 

 

4.7.  Síntesis opera6va sobre la Gobernanza comunica6va 

Para REDEFINIR la gobernanza comunica3va cons3tuye el nivel más alto de madurez 
organiza3va: aquel en que, por un lado, la ins3tución reconoce que el poder y el lenguaje son 
inseparables y, por otro, que su credibilidad depende de cómo distribuye la palabra, cómo 
interpreta los silencios y cómo legi3ma sus decisiones discursivas. 

La gobernanza comunica3va no es un ejercicio de burocracia ni de control administra3vo, es el 
modo en que una organización garan3za la transparencia, la deliberación y la sostenibilidad 
simbólica de sus procesos comunica3vos. Consiste en establecer estructuras, normas y 
responsabilidades que permitan ges3onar el sen3do con la misma seriedad con que se ges3onan 
los recursos, las personas o la estrategia. 

La comunicación deja de ser una función opera3va para conver3rse en una estructura de 
gobernanza simbólica que asegura la coherencia estructural entre lo que se dice, quién lo dice, 
cómo lo dice y por qué. La gobernanza comunica3va crea las condiciones necesarias para que la 
organización pueda hablar con una sola voz plural: un discurso coherente, legí3mo y reconocible.  

Gobernar la comunicación es gobernar la iden1dad y el alma ins1tucional. 
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5.  PLANIFICACIÓN Y HERRAMIENTAS ESTRATÉGICAS 

5.1.  Del impulso al método  

En el modelo clásico del marke3ng la planificación parte del producto y se orienta al impacto. El 
obje3vo es maximizar la visibilidad, generar atención o provocar una reacción inmediata. 
REDEFINIR desplaza el foco del producto a la iden8dad y del impacto al reconocimiento. 
Planificar no significa programar ac3vidades comunica3vas, llenar un calendario o encadenar 
campañas, sino estructurar un proceso de legi3mación simbólica. Planificar es dar estructura al 
sen3do, conver3r una intención dispersa en un sistema organizado de aprendizaje, una narra3va 
en una prác3ca sostenible y persistente. 

La planificación estratégica garan3za con3nuidad, coherencia y capacidad de aprendizaje. Una 
organización que planifica su comunicación deja de reaccionar a los sucesos y aprende a 
gobernar su 3empo simbólico de forma deliberada y medible: decide qué decir, cuándo, por qué 
y con qué propósito. Así, la planificación se convierte en el esqueleto opera3vo del relato 
ins3tucional. 

Este enfoque se basa en tres principios fundamentales: 

• No se parte del producto, sino de la identidad — La planificación se construye sobre el propósito, los 
valores y la narrativa de la organización. Toda acción comunicativa debe responder a la pregunta: 
“¿refuerza lo que somos o lo contradice?” 

• No se mide solo en impactos, sino en coherencias — La eficacia no se evalúa por el número de 
interacciones, sino por el grado de alineación entre discurso, acción y percepción. El impacto 
cuantitativo sin coherencia simbólica genera visibilidad vacía. 

• No se busca visibilidad, sino reconocimiento — La planificación no persigue ser vista, sino ser 
comprendida y legitimada. El reconocimiento es acumulativo: se construye a partir de la consistencia 
del relato, no de la frecuencia del mensaje. 

Planificar es construir 1empo narra1vo: 
garan1zar que el discurso sobreviva a los sucesos. 

Para REDEFINIR cada plan comunica3vo es una hipótesis de sen3do puesta a prueba. Planificar 
no es cerrar el futuro, sino abrir un ciclo de experimentación controlada. Cada acción —una 
campaña, un comunicado, una acción pública— genera información, reacciones e 
interpretaciones que alimentan el siguiente ciclo de decisión. De este modo, la planificación deja 
de ser un requisito administra3vo para conver3rse en una metodología de aprendizaje 
organiza3vo. Una organización planifica bien no cuando cumple un calendario, sino cuando 
aprende de su propio relato. 
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El paso del impulso al método marca la madurez comunica3va de una organización. La 
improvisación puede resolver urgencias, pero solo el método permite construir iden8dad, 
con8nuidad y legi8midad. Planificar es pensar antes de hablar, actuar para aprender y mantener 
viva la coherencia en el 3empo. 

La planificación estratégica da sen1do al movimiento. 
Comunicar sin método es hablar; comunicar con método es construir mundo. 

5.2.  El plan de comunicación: un sistema vivo  

En muchas organizaciones, el plan de comunicación se concibe como un requisito administra3vo 
o un instrumento de control opera3vo. Se redacta, se aprueba y, en la prác3ca, se olvida. Pero 
un plan de comunicación no es un documento está3co ni una plan3lla que se rellena con fechas 
y acciones. Es una arquitectura dinámica de decisiones, un sistema vivo que ordena el sen3do 
en el 3empo. En un sistema vivo la coherencia no se conserva, se ejercita. El plan es el 
mecanismo que permite a la organización respirar simbólicamente, equilibrando estabilidad e 
innovación, estructura y adaptación. Debe ser lo bastante estructurado para orientar y lo 
bastante flexible para adaptarse a los cambios del contexto. En su esencia, el plan organiza 
procesos de pensamiento ins3tucional antes que simples tareas. 

Planificar no es escribir lo que se hará, sino pensar cómo se decide lo que se dice. 

En el modelo REDEFINIR el plan no es el final del proceso, sino su comienzo estructurado. El 
plan es una herramienta de inteligencia ins3tucional para organizaciones que aprenden, no que 
se repiten. Cons3tuye un sistema que se auto-observa y se reajusta sin perder iden3dad, donde 
la planificación no encorseta, sino que ordena. Dicho sistema de orden se estructura en cinco 
movimientos: 

1. Observar — Analizar el contexto interno y externo, detectar tensiones, oportunidades y 
percepciones. La observación es una práctica de escucha y diagnóstico. 

2. Decidir — Traducir la observación en decisiones comunicativas: establecer objetivos, priorizar 
públicos, seleccionar canales y definir criterios de actuación. 

3. Actuar — Ejecutar las acciones con coherencia y control narrativo, garantizando la correspondencia 
entre discurso, identidad y comportamiento. 

4. Evaluar — Medir los resultados no solo en impactos, sino en coherencia y reconocimiento: cuánto 
refuerza cada acción el relato institucional. 

5. Corregir — Integrar los aprendizajes y ajustar el plan, asumiendo que la estrategia no es lineal, sino 
evolutiva. Corregir no significa fallar, sino pensar de nuevo con más conocimiento. 
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Siguiendo los principios de REDEFINIR, el plan de comunicación es, en su versión más madura, 
un documento de gobernanza simbólica que define la arquitectura de legi3midad comunica3va: 
quién 3ene la palabra, bajo qué criterios se toman decisiones, cómo se evalúan las coherencias 
y de qué manera se rinde cuenta simbólicamente ante la sociedad. 

El plan se convierte así en una ins3tución del sen3do, una estructura que regula el discurso y 
garan3za que cada mensaje, campaña o acción responda a una intención consciente y coherente 
con el propósito organiza3vo. 

El plan de comunicación es el pulso simbólico de una organización viva: late, 
se ajusta y aprende. Planificar es sostener el sen1do en movimiento. 

 

5.3.  Estructura del plan de comunicación REDEFINIR 

Para garan3zar su aplicabilidad a dis3ntos 3pos de ins3tuciones y organizaciones proponemos 
una estructura flexible pero lógicamente invariable que transita desde el diagnós3co hacia la 
legi3midad. La planificación REDEFINIR cumple el i3nerario de las seis secciones que 
presentamos a con3nuación. 

5.3.1.  Diagnós8co inicial — comprender antes de intervenir 

Una estrategia comunica3va sólida comienza con una observación profunda del entorno y de la 
propia organización. El diagnós3co debe interpretar la cultura comunica3va existente, iden3ficar 
tensiones simbólicas y mapear los flujos de poder informa3vo.  

Para lograr el obje3vo de generar una visión clara del punto de par3da y de las condiciones 
simbólicas sobre las que operará la estrategia los contenidos clave son: 

• Descripción de la situación comunicativa actual. 
• Análisis del contexto interno (estructura, identidad, gobernanza) y externo (medios, redes, actores 

clave). 
• Identificación de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (análisis FODA comunicativo). 
• Detección de disonancias entre lo que la organización dice, hace y proyecta. 

Sin diagnós1co, la comunicación es intuición; con diagnós1co, 
es conocimiento aplicado. 

5.3.2.  Iden8dad y obje8vos — saber quiénes somos y para qué comunicamos 

Definir la iden3dad es el acto fundacional de toda comunicación estratégica. No se trata de 
redactar un eslogan, sino de expresar el propósito ins3tucional, los valores que la sos3enen y la 
narra3va que la hace coherente.  
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Para lograr el obje3vo de dotar de dirección y coherencia a toda acción comunica3va, los 
contenidos clave son: 

• Formulación del propósito comunicativo (¿Por qué y para qué comunica la organización?) 
• Identificación de los valores y principios que deben guiar el discurso. 
• Traducción de la misión institucional en objetivos comunicativos: Estratégicos (a largo plazo, vinculados 

al reconocimiento); Tácticos (a medio plazo, centrados en la coherencia narrativa); Operativos (a corto 
plazo, orientados a la acción y la evaluación). 

• Articulación de la identidad en relación con el entorno: cómo queremos ser reconocidos. 

5.3.3.  Públicos e interlocutores — escuchar antes de hablar 

Toda organización opera en un ecosistema de actores que interpretan, legi3man o cues3onan su 
discurso. Comprender ese mapa relacional es esencial para construir estrategias de 
comunicación efec3vas y é3camente sostenibles.  

Para lograr el obje3vo de comprender cómo se configuran las relaciones de sen3do en torno a 
la organización y an3cipar escenarios de interpretación pública, los contenidos clave son: 

• Segmentación de públicos según tres dimensiones: poder, legitimidad e influencia. 
• Identificación de públicos primarios (afectados directamente), secundarios (influenciadores) y terciarios 

(entorno social o mediático). 
• Análisis de percepciones, expectativas, intereses y niveles de relación. 
• Mapeo de aliados, críticos y neutrales, con estrategias diferenciadas para cada uno. 
• Reconocimiento de comunidades emergentes, redes informales y mediaciones digitales. 

Una organización madura no habla a todos: 
conversa con quienes pueden transformar su realidad. 

5.3.4.  Mensajes y narra8va — ar8cular el sen8do 

La narra3va cons3tuye el eje estructural del plan. No trata de inventar mensajes, sino de derivar 
un relato orgánico de la iden3dad capaz de adaptarse a públicos diversos sin perder coherencia. 

Para lograr el obje3vo de transformar la iden3dad en relato y el relato en reconocimiento, los 
contenidos clave son: 

• Definición de ejes discursivos centrales, vinculados a los valores y objetivos institucionales. 
• Elaboración de mensajes clave diferenciados por público, canal y contexto. 
• Construcción de un tono institucional coherente: estilo, lenguaje, ritmo y presencia emocional. 
• Diseño de una narrativa paraguas que integre todas las voces bajo un mismo marco interpretativo. 
• Control de la coherencia narrativa entre comunicación interna y externa. 

El mensaje es lo que se dice; la narra1va, lo que se es. 
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5.3.5.  Acciones, canales y cronograma — organizar la prác8ca 

El plan de comunicación toma forma opera3va en esta sección. En ella se traducen las estrategias 
en acciones coordinadas, calendarizadas y responsables, bajo una lógica de equilibrio entre 
medios propios, ganados y pagados. 

Para lograr el obje3vo de dotar de opera3vidad al sen3do, garan3zando con3nuidad y 
trazabilidad comunica3va, los contenidos clave son: 

• Diseño de un plan de acciones alineado con los objetivos comunicativos. 
• Selección de canales y soportes según tipo de mensaje, público y nivel de impacto (digitales, 

presenciales, institucionales, comunitarios). 
• Integración de la comunicación interna dentro del calendario general. 
• Distribución de responsabilidades: quién hace qué, cómo y con qué recursos. 
• Calendarización anual o semestral, con márgenes para revisión y ajuste. 

La acción comunica1va no improvisa: respira al ritmo del plan. 

5.3.6.  Indicadores y evaluación — medir coherencia, no ruido 

Dado que ninguna estrategia comunica3va está completa sin mecanismos de evaluación, 
REDEFINIR propone un enfoque que supera la medición cuan3ta3va tradicional (impresiones, 
likes, alcance) y prioriza la coherencia simbólica. 

Para lograr el obje3vo de aprender de la experiencia comunica3va y fortalecer la legi3midad 
simbólica, los contenidos claves son: 

• Diseño de indicadores clave de desempeño (KPIs): Cuantitativos (alcance, frecuencia, visibilidad) y 
Cualitativos (coherencia narrativa, reconocimiento, credibilidad, tono). 

• Elaboración de cuadros de mando comunicativos para seguimiento periódico. 
• Evaluaciones internas (autodiagnóstico) y externas (percepción pública). 
• Mecanismos de retroalimentación y revisión del plan a partir de resultados y aprendizajes. 

El éxito no se mide en ruido, sino en resonancia. 

En defini3va, el plan de comunicación REDEFINIR no es una suma de acciones, sino una 
coreograGa del sen3do. Cada sección se encadena con la siguiente en una estructura viva que 
permite pensar, actuar y aprender de forma coherente. Sea cual sea su tamaño o complejidad, 
toda organización que adopte esta metodología comparte una misma lógica: 

Planificar es ordenar el sen1do para que la palabra ins1tucional tenga con1nuidad, 
coherencia y poder transformador. 
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5.4.  Iden6dad y obje6vos: el núcleo del sen6do  

Sin iden3dad, no hay dirección; y sin dirección, no hay comunicación eficaz. Toda estrategia 
comunica3va nace del acto de reconocerse y definirse, de formular con precisión qué propósito 
guía la palabra ins3tucional. Ahora bien, antes de decidir cómo y a quién comunicamos, es 
necesario responder a una pregunta fundacional: ¿Para qué comunicamos? ¿Qué 
transformación queremos provocar en el entorno y en nosotros mismos? 

Para REDEFINIR, la iden3dad es el punto de par3da; los obje3vos, la proyección del sen3do en 
acción. La iden3dad no es un logo3po ni un eslogan: es el principio estructural que da forma a la 
organización. Define lo que la ins3tución representa, los valores que la sos3enen y el modo en 
que desea ser reconocida. Toda comunicación sólida emana de esa iden3dad, no siempre 
conscientemente definida, y debe integrar y expresar tres dimensiones: 

• Ontológica — ¿Quiénes somos y qué papel cumplimos? 
• Ética — ¿Cuáles son los valores que orientan nuestras decisiones? 
• Narrativa — ¿Cómo contamos lo que somos y cómo lo demostramos? 

La iden3dad se construye y se ar3cula mediante diálogo interno, la reflexión colec3va y el 
contraste con la realidad. REDEFINIR convierte esa reflexión en una estructura opera8va desde 
la que pensar cada mensaje y cada acción. 

La iden1dad es la brújula simbólica de toda estrategia comunica1va. 
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Los obje3vos comunica3vos no son una lista de metas, sino la forma ins3tucional del deseo. Ellos 
traducen la iden3dad en horizonte prác3co y conectan el propósito con los resultados, el 
discurso con la acción para, en úl3ma instancia, orientar el aprendizaje organiza3vo. Pero para 
que los obje3vos cumplan su función estratégica, deben cumplir tres condiciones esenciales: 

• Coherencia con la misión institucional — Todo objetivo comunicativo debe derivarse de la misión y los 
valores organizativos, no de modas o exigencias mediáticas. La comunicación no puede contradecir la 
lógica de la institución: debe reforzarla y explicarla. 

• Mensurabilidad y trazabilidad — Los objetivos deben poder evaluarse, no solo en términos de alcance, 
sino de impacto simbólico y reconocimiento. La medición no busca reducir la comunicación a cifras, sino 
verificar su coherencia con el propósito inicial. 

• Sostenibilidad temporal — Un objetivo no debe depender de campañas puntuales o coyunturas 
mediáticas, sino integrarse en una estrategia de continuidad. La comunicación coherente se construye 
a largo plazo: es la suma de consistencias, no de impactos. 

El obje1vo comunica1vo es la promesa de coherencia hecha acción. 

REDEFINIR defiende que desplazar la lógica resultadista del obje3vo hacia una lógica de sen3do 
simbólico aporta ventajas: además del resultado previsto se construye legi3midad y comunidad, 
no solo resultados. 

El obje1vo define el horizonte moral de la estrategia. Comunicar sin propósito 
es ges1onar ruido; comunicar con propósito es construir legi1midad. 

Definir la iden3dad y los obje3vos es darle un alma al plan: una vez definidos iden3dad y 
obje3vos, la organización puede construir su marco estratégico de coherencia. Este marco actúa 
como una matriz de referencia que orienta todas las decisiones comunica3vas. Todo lo demás 
—mensajes, canales, acciones, métricas— es su consecuencia. 

Así, cada mensaje, cada acción o cada campaña debe poder responder a estas tres preguntas: 

• ¿Está alineada con nuestra identidad? 
• ¿Contribuye al cumplimiento de nuestros objetivos? 
• ¿Fortalece el reconocimiento de nuestra legitimidad? 

Si alguna respuesta es nega3va la acción debe revisarse: no es comunicación estratégica, sino 
dispersión simbólica. 
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5.5.  Públicos: del des6natario al interlocutor  

El público no es una masa pasiva que recibe mensajes, sino un actor con poder interpreta3vo y 
capacidad de respuesta. El público no recibe; interpreta, resignifica, evalúa, reacciona y 
transforma el relato. REDEFINIR el concepto de público implica retomar la idea de ecosistema de 
interlocutores como entorno dinámico en el que los mensajes circulan, se reinterpretan y se 
transforman. Ya no basta con segmentar audiencias según criterios demográficos o funcionales: 
es necesario comprender la red de relaciones simbólicas en la que la organización está inmersa. 

Cada interlocutor es un productor potencial de sen1do, no un des1no del mensaje. 

Desde esta perspec3va, planificar la comunicación implica comprender y mapear ese ecosistema 
relacional de actores, ins3tuciones, comunidades, medios y redes en el que cada uno ocupa un 
lugar dis3nto y ejerce un 3po de poder diferente: de legi3mación, de amplificación o de 
resistencia. 

El primer paso en la planificación comunica3va madura consiste en mapear el ecosistema 
comunica8vo para iden8ficar, clasificar y priorizar los públicos relevantes para la organización. 
REDEFINIR propone hacerlo a par3r de tres ejes analí3cos que, combinados, permiten entender 
el valor estratégico de cada actor: 

Eje Definición Pregunta clave 

Afinidad Grado de proximidad entre los valores 
de la organización y los del interlocutor. 

¿ComparQmos una visión del mundo 
o una causa común? 

Influencia Capacidad para amplificar, mediar o 
bloquear mensajes en su entorno. 

¿Qué poder Qene para moldear 
percepciones y debates? 

LegiZmidad Reconocimiento social o insQtucional 
del papel que desempeña. 

¿Es percibido como un actor creíble y 
autorizado en este tema? 

 

Este método permite construir una matriz de públicos, donde se dis3nguen: 

• Aliados naturales: interlocutores con alta afinidad y legitimidad, capaces de reforzar el relato 
institucional. 

• Interlocutores estratégicos: con influencia alta, pero afinidad media; requieren negociación y diálogo 
sostenido. 

• Críticos estructurales: con legitimidad reconocida, pero valores divergentes; su gestión exige 
transparencia y coherencia. 

• Públicos periféricos: con influencia baja y relación circunstancial, que pueden ser priorizados según 
coyuntura. 

El mapeo no clasifica personas; revela posiciones en la red del sen1do. 
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El segundo paso parte de la escucha. Antes de diseñar mensajes, una organización debe 
entender las percepciones, lenguajes y expecta3vas de sus interlocutores. La escucha ac3va —
mediante entrevistas, foros, análisis de redes o monitorización de medios— no es una fase 
técnica, sino una prác3ca polí3ca del reconocimiento. 

Escuchar no implica ceder, sino comprender para dialogar con precisión. El conocimiento 
profundo de los públicos permite adaptar los marcos narra3vos sin renunciar a la iden3dad 
ins3tucional. Así, la comunicación deja de ser una persuasión y se convierte en una conversación 
estructurada. 

La escucha es la forma más alta de estrategia. 

Ahora bien, una organización no puede ni debe hablar con todos. Intentar llegar a todos los 
públicos conduce a la dispersión y al ruido. REDEFINIR propone priorizar el diálogo con aquellos 
interlocutores capaces de amplificar, reinterpretar o sostener el relato ins3tucional en sus 
propios contextos. 

Esa elección es tanto estratégica como é3ca: seleccionar con quién se dialoga equivale a definir 
qué 3po de mundo simbólico se quiere construir. Los aliados consolidan legi3midad, los crí3cos 
fortalecen la transparencia y los neutrales pueden conver3rse en vectores de reconocimiento si 
la comunicación se man3ene abierta y coherente. 

Una estrategia comunica1va madura no elige a quién persuadir, 
sino con quién pensar el sen1do del mundo. 

El paso del público al interlocutor marca el tránsito de la comunicación como emisión a la 
comunicación como relación. Para REDEFINIR el público no es una audiencia sino un sujeto 
polí3co del sen3do cons3tu3vo del relato ins3tucional. Dialogar con él no es una tác3ca, sino 
una forma de existencia comunica3va. 

Comunicar es dialogar; dialogar es organizar significado; 
y organizar significado es gobernar el reconocimiento. 

 

5.6.  Mensajes y relato: construir coherencia narra6va  

Los mensajes son la traducción prác3ca de la iden3dad, la forma en que una organización 
convierte su propósito en palabra, su estrategia en discurso y su cultura en relato compar3do. 
Cada mensaje debe informar, emocionar y orientar, pero sobre todo debe “coherenciar”: ser 
expresión fiel de una narra3va mayor que ar3cule lo que la organización es, dice y hace. 
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REDEFINIR concibe los mensajes como nodos dentro de una arquitectura narra3va estructurada, 
donde cada nivel —central, temá3co y situacional— cumple una función específica. El relato deja 
de ser un adorno comunica3vo para conver3rse en la columna vertebral simbólica de la 
organización: un sistema que orienta el lenguaje, las decisiones y las acciones. 

Una buena narra3va ins3tucional no puede limitarse a un eslogan ni a una campaña. Es una 
estructura de coherencia que atraviesa toda la vida organiza3va y se manifiesta en cada 
declaración pública, en cada polí3ca interna y en cada interacción co3diana. Cuando la narra3va 
es sólida, los mensajes fluyen con naturalidad, sin necesidad de supervisión constante. Cuando 
está fragmentada, la organización genera ruido, contradicciones y pérdida de credibilidad. 

El relato no se impone: se reconoce en la coherencia de lo que se repite con sen1do. 

La narra3va es el relato madre, el marco de interpretación que da unidad al discurso. 
Actúa como una “memoria viva” que garan3za con3nuidad entre los dis3ntos planos 
comunica3vos. Desde ella derivan los mensajes temá3cos y situacionales, que concretan y 
adaptan el relato a contextos específicos. 

REDEFINIR propone una estructura narra3va en tres niveles o capas interdependientes, cada uno 
con una función complementaria dentro del ecosistema comunica3vo. Cada capa man3ene un 
grado dis3nto de generalidad, pero todas deben derivar del mismo núcleo iden3tario. Así, la 
organización puede adaptarse al contexto sin perder su coherencia simbólica. La narra3va 
central es el eje; los mensajes temá3cos son sus ramas; los situacionales, las hojas que 
responden al clima del momento. 

 

Capa Propósito Ejemplo 

NarraZva 
central 

Expresa el propósito general, la razón 
de ser de la organización. 

“Defendemos el trabajo como 
derecho y dignidad” 

Mensajes 
temáZcos 

Traducen la narraQva central en líneas 
de acción específicas o áreas de 

trabajo. 

“El empleo verde es trabajo con 
futuro” 

Mensajes 
situacionales 

Aplican la narraQva a coyunturas 
concretas, eventos, decisiones o 

contextos mediáQcos. 

“El nuevo convenio consolida 
derechos frente a la 

automaQzación” 

 

La coherencia no se logra repi1endo, sino derivando: 
cada mensaje debe resonar con el propósito inicial. 
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Cada mensaje dentro del sistema narra3vo REDEFINIR debe cumplir tres funciones esenciales: 

• Informar — Transmitir datos, decisiones o acciones de forma clara, verificable y accesible. 
La información sin narrativa se vuelve fría; la narrativa sin información, vacía. 

• Emocionar —Activar conexión simbólica, reconocimiento o empatía. Toda comunicación institucional 
eficaz combina rigor y afecto: es racional en el contenido y emocional en el tono. 

• Orientar — Señalar dirección y sentido, reforzando la misión organizativa y los valores que la sustentan. 
El mensaje no solo comunica hechos, sino que organiza interpretación. 

Informar sin emocionar aburre; emocionar sin orientar confunde; 
orientar sin informar deslegi1ma. 

La coherencia discursiva se alcanza cuando las tres capas narra3vas —central, temá3ca y 
situacional— se alinean sin contradicciones. Esto permite que cada acción comunica3va refuerce 
la anterior y prepare la siguiente, generando con3nuidad simbólica. En ese punto, el relato 
ins3tucional funciona como un sistema vivo de sen3do, capaz de adaptarse a nuevos escenarios 
sin romper su estructura. 

Una comunicación coherente no necesita insis3r: se vuelve reconocible por resonancia. El 
público iden3fica el tono, el léxico y los valores, aunque cambie el canal o la coyuntura. Esa 
repe1ción significa1va —no literal— es la forma más alta de consistencia comunica3va. 

Desde REDEFINIR proponemos cinco herramientas que ayuda a construir coherencia narra3va: 

• Mapa de narrativa institucional — Visualiza los tres niveles del relato y cómo se conectan con los valores 
fundacionales. 

• Guía de tono y estilo — Define el lenguaje, ritmo y carácter emocional de la comunicación. 
• Matriz de coherencia discursiva — Evalúa la alineación entre mensajes emitidos y narrativa central. 
• Revisión de coherencia por capas — Procedimiento periódico para garantizar continuidad y detectar 

desviaciones. 

Estas garan3zan la unidad simbólica en la diversidad de voces. Cuando los diferentes mensajes 
derivan del mismo relato madre, la organización logra una coherencia discursiva (que no es 
rigidez) que trasciende formatos y coyunturas. El relato ins3tucional se convierte así en una 
inteligencia colec3va del lenguaje, capaz de sostener en el 3empo el reconocimiento público.  

Comunicar no es repe1r lo mismo, sino decir dis1nto sin dejar de ser el mismo. 

 

5.7.  Acciones, canales y cronogramas 

Las acciones comunica3vas son la manifestación prác3ca del plan, el punto donde la iden3dad 
se traduce en presencia pública. Cada acción debe derivarse directamente de los obje3vos 
definidos y de los públicos priorizados, evitando la habitual confusión entre medios y fines. 
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Uno de los errores más comunes es creer que visibilidad equivale a comunicación. Pero la 
visibilidad sin propósito se convierte en ruido. El hiperac3vismo comunica3vo —publicar 
constantemente, responder a todo, reaccionar ante cada tendencia, etc.— genera agotamiento 
y dispersión. 

REDEFINIR propone reemplazar esa lógica de hiperac3vidad por una lógica de coherencia en la 
que cada canal es un territorio simbólico con sus propias reglas, lenguajes y 3empos, y cada 
acción debe responder a un propósito claro, verificable y coherente con la iden3dad 
ins3tucional. No se trata de “hacer más”, sino de hacer de modo que cada acción de cuenta y 
cumplimiento a tres criterios básicos  

• Pertinencia — Responde a un objetivo definido. 
• Direccionalidad — Está orientada a un público prioritario. 
• Coherencia — Refuerza el relato madre sin desviarse de la identidad. 

REDEFINIR organiza los canales comunica3vos según su grado de control simbólico y su función 
estratégica. La clasificación que presentamos permite construir un mapa de canales que combina 
coherencia y diversidad, garan3zando que cada mensaje encuentre su espacio natural en el 
ecosistema comunica3vo de la organización sin perder su origen iden3tario. 

 

Tipo de canal Propósito principal Ejemplo 

Propios 
Control y coherencia narraQva. Permiten 

expresar la idenQdad sin 
intermediaciones. 

Web insQtucional, boleQnes, informes, 
memorias, newslemers. 

Ganados 
LegiQmidad externa y reputación. Son 

espacios donde la organización es 
reconocida por otros. 

Prensa, colaboraciones, menciones, 
entrevistas, publicaciones externas. 

Pagados Difusión o visibilidad puntual, 
especialmente en campañas específicas. 

Publicidad, spots, banners, campañas 
insQtucionales. 

ComparQdos ParQcipación, conversación y construcción 
de comunidad. 

Redes sociales, foros, espacios 
ciudadanos, debates públicos. 

 

El canal no es un lugar donde se habla: 
es un espacio donde se construye reconocimiento. 

Para REDEFINIR toda acción debe planificarse como una unidad estratégica de coherencia. No 
basta con definir qué se hará: hay que jus3ficar por qué y para quién. En la planificación de cada 
acción hay que tener en cuenta seis componentes fundamentales: 

• Objetivo comunicativo — ¿Qué se quiere lograr? Informar, fortalecer reputación, activar diálogo, 
consolidar alianzas, etc. 
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• Público destinatario — ¿A quién se dirige?, con base en el mapeo de interlocutores: afinidad, influencia, 
legitimidad. 

• Mensaje central — ¿Qué idea, valor o narrativa se quiere reforzar? Cada acción debe derivar del relato 
madre o de alguno de sus ejes temáticos. 

• Canal o formato — ¿Dónde y cómo se ejecutará la acción? Medio propio, ganado, pagado o compartido. 
La selección debe responder al tipo de interacción deseada: control, legitimidad, visibilidad o 
participación. 

• Responsable — ¿Quién asume la ejecución y la evaluación? La coherencia también es responsabilidad. 
• Plazo y temporalidad — ¿Cuándo se realizará, con qué frecuencia y bajo qué calendario de seguimiento? 

Una acción sin propósito es un gasto; 
una acción con sen1do es una inversión simbólica. 

Seguidamente, el cronograma refleja la lógica evolu3va de la comunicación: cómo se pasa del 
diagnós3co al reconocimiento, del lanzamiento al aprendizaje. No es un simple calendario, sino 
la respiración del relato. Cada periodo (mensual, trimestral o anual) debe tener su propio 
equilibrio entre acciones de posicionamiento, refuerzo y escucha. Por ello, REDEFINIR 
recomienda: 

• Equilibrar intensidad y sostenibilidad — Evitar picos de sobreexposición seguidos de silencio. 
• Integrar evaluación continua — Incluir puntos de revisión cada trimestre o campaña. 
• Alinear tiempos comunicativos y tiempos institucionales — La narrativa debe acompañar los hitos reales 

de la organización, no inventarlos. 

La con3nuidad simbólica es más poderosa que la viralidad: crea iden3dad, memoria y 
reputación. Por eso, la planificación REDEFINIR evalúa la comunicación no por la can3dad de 
acciones ejecutadas, sino por su capacidad de mantener sen3do. El obje3vo es que, al mirar un 
año de trabajo, la organización pueda reconocerse en su relato y ver la línea con3nua de 
propósito y coherencia. 

 

5.8.  Evaluación: medir para aprender  

Para REDEFINIR la evaluación no se limita a comprobar resultados. La evaluación es el 
mecanismo que permite transformar la prác3ca comunica3va en conocimiento organiza3vo, y 
ese conocimiento en coherencia. En consecuencia, busca comprender cómo se produce el 
reconocimiento, cómo se transforma la percepción y cómo evoluciona la coherencia simbólica 
de la organización. Por lo mismo, la evaluación no es el final del proceso, sino su punto de 
retroalimentación con3nua. 

Cada acción comunica3va genera información que, debidamente interpretada, alimenta nuevas 
decisiones, estrategias y aprendizajes. Evaluar es, por tanto, escuchar lo que la realidad responde 
a nuestras palabras para aprender de nuestros propios relatos.  
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REDEFINIR propone una evaluación que diferencia, al 3empo que ar3cula, tres niveles de 
evaluación: cuan3ta3vo (muestra la extensión), cualita3vo (revela la interpretación) y 
transformador (demuestra la coherencia). 

 

Nivel Tipo de resultado Ejemplo de indicadores 

CuanZtaZvo 
Alcance y visibilidad. Mide la 

expansión del mensaje y la acQvidad 
comunicaQva. 

Número de menciones, visitas web, 
seguidores, interacciones, cobertura 

mediáQca, asistencia a eventos. 

CualitaZvo 
Percepción y reputación. Evalúa 
cómo se interpreta y valora la 
organización en su entorno. 

Análisis de tono mediáQco, coherencia 
narraQva, grado de idenQficación de 

públicos, senQmiento social, reputación 
simbólica. 

Transformador 

Impacto organizaQvo. Observa los 
efectos estructurales de la 

comunicación en la cultura interna y 
en la legiQmidad externa. 

Cambios en cultura comunicaQva, 
parQcipación interna, alianzas 

estratégicas, confianza pública, 
reconocimiento insQtucional. 

 

Medir no es contar, es comprender qué 1po de cambio 
hemos generado en el tejido del sen1do. 

Como hemos repe3do, el dato por sí solo carece de valor estratégico si no se interpreta dentro 
de un marco narra3vo. La evaluación REDEFINIR exige una lectura cruzada entre evidencia 
empírica y reflexión organiza3va. Se trata de pasar del “qué ocurrió” al “por qué ocurrió” y “qué 
significa para nuestra iden3dad.” Dicha lectura interpreta3va debe: 

• Contextualizar los datos — ¿Qué los condiciona y qué los explica? 
• Cruzar resultados con percepciones internas — ¿Cómo lo vivió la organización? 
• Extraer aprendizajes que puedan traducirse en decisiones futuras. 

REDEFINIR recomienda también integrar la evaluación en tres momentos del ciclo comunicativo: 

• Evaluación intermedia — Revisiones periódicas para ajustar decisiones sin interrumpir la estrategia. 
• Evaluación final — Análisis global del ciclo y de su coherencia narrativa. 
• Evaluación evolutiva — Revisión de aprendizajes acumulados y redefinición del marco identitario si 

fuera necesario. 

REDEFINIR propone herramientas de evaluación que posibilitan una práctica continua de escucha 
organizativa. Algunas de estas herramientas son: 

• Cuadro de mando comunicativo — Integra indicadores cuantitativos y cualitativos con seguimiento 
temporal. 

• Informe de coherencia narrativa — Analiza la correspondencia entre discurso, práctica y percepción. 
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• Encuestas de confianza institucional — Miden reconocimiento interno y externo. 
• Sesiones de metacomunicación — Espacios colectivos de reflexión sobre la práctica comunicativa. 

En síntesis, la evaluación convierte los resultados en experiencia consciente. La comunicación 
madura no teme medirse, porque sabe que la medición no es un juicio, sino una oportunidad 
para pensarse mejor. Solo cuando los datos dialogan con la experiencia y la reflexión, la 
comunicación se convierte en conocimiento ú3l y transformador. Cada medición se transforma 
en un acto de auto-escucha ins3tucional que fortalece la capacidad de aprendizaje ins3tucional. 

La evaluación no mide el pasado: ilumina el futuro. 

 

5.9.  Comunicación de crisis: gobernar el imprevisto  

Toda organización, por sólida que sea, atravesará momentos de crisis. La pregunta no es si 
ocurrirán, sino cómo se afrontarán. En una situación crí3ca, la velocidad del rumor y la 
fragmentación de los canales pueden desbordar cualquier estructura si no existe una narra3va 
interna consolidada. Por eso, la preparación comunica3va es una forma de gobernanza 
preven3va. Una organización que conoce su iden3dad, su tono y su propósito responde con 
coherencia, incluso bajo presión. 

 Las crisis comunica8vas no destruyen reputaciones: revelan la calidad de la coherencia 
interna. Son pruebas de madurez simbólica, momentos en que la iden3dad deja de ser discurso 
para conver3rse en prác3ca bajo presión. 

La crisis no inventa los problemas: los amplifica. 
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REDEFINIR concibe la crisis como un momento de verdad organiza3va, un punto donde se 
condensan tensiones entre lo que la ins3tución dice ser y lo que realmente es. 
En ese instante, la comunicación ya no sirve para proyectar imagen, sino para sostener 
legi3midad. La ges3ón de crisis no es un ejercicio de control del daño, sino un acto de gobierno 
del sen3do. Por ello, el modo en que una ins3tución ges3ona una crisis revela: 

• Su estructura de decisión. 
• Su ética institucional.  
• Su grado de confianza en sí misma. 

REDEFINIR establece tres principios rectores para ges3onar la comunicación en situaciones de 
crisis: rapidez, coherencia y transparencia. Cada uno actúa como una defensa simbólica frente al 
caos informa3vo. 

• Rapidez — Actuar antes de que el vacío se llene de rumor. En comunicación, el silencio no protege: lo 
ocupa quien interpreta primero. La rapidez no consiste en precipitación, sino en capacidad de respuesta 
estructurada. Por eso, la anticipación y la existencia de protocolos son esenciales. 

• Coherencia — No improvisar fuera de la identidad. Una respuesta rápida pero incoherente puede ser 
más dañina que el silencio. La crisis debe enfrentarse desde los valores fundacionales y el relato madre. 
El lenguaje del pánico destruye credibilidad; el de la coherencia genera confianza. 

• Transparencia — Asumir responsabilidad, no esconder error. La ocultación multiplica el daño y erosiona 
la legitimidad. En cambio, reconocer errores, explicar causas y detallar medidas correctivas refuerza la 
confianza pública. La transparencia no debilita la autoridad: la legitima. 

En una crisis, la verdad siempre llega. Lo importante es quién la dice primero 
y con qué coherencia la sos1ene. 

En una crisis, la primera audiencia es la propia organización. Si el personal desconoce lo que 
ocurre o recibe información contradictoria, la desconfianza se mul3plica. Por eso, la 
comunicación interna debe ser prioritaria, clara y sostenida: 

• Explicar la situación antes que se difunda por otros medios. 
• Compartir decisiones con transparencia. 
• Reforzar el sentido de pertenencia y confianza en la dirección. 

Una organización que se escucha a sí misma puede hablar con legi3midad hacia fuera. La 
estabilidad del mensaje nace de la estabilidad del equipo. 

Las crisis no rompen las organizaciones: rompen los silencios internos. 
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Para ello, toda organización debe contar con un protocolo de crisis comunica8va, elaborado con 
antelación y revisado periódicamente. Este protocolo no es un guion cerrado, sino una 
arquitectura de decisiones y responsabilidades cuyos componentes esenciales son: 

1) Comité de respuesta y portavocías. 

a) Integrado por representantes de dirección, comunicación, área técnica y jurídica. 

b) Define roles, responsabilidades y procedimientos. 

c) Garan3za coordinación entre comunicación interna y externa. 

d) Evita duplicidades, contradicciones y declaraciones no autorizadas. 

2) Criterios de comunicación pública. 

a) Establece principios de tono y es3lo (veracidad, respeto, serenidad, claridad). 

b) Define el flujo de información (qué se comunica, cuándo y por qué canal). 

c) Determina la frecuencia de actualización y los mecanismos de rec3ficación. 

3) Estrategia de reparación y aprendizaje posterior. 

a) Incluye acciones de res3tución simbólica (disculpas, compromisos, planes de mejora). 

b) Promueve la evaluación post-crisis para detectar aprendizajes. 

c) Transforma el error en conocimiento ins3tucional: la crisis como oportunidad 
epistemológica. 

El protocolo no evita la crisis, pero evita que la crisis se vuelva descontrol. 

Superada la emergencia, la organización debe analizar no solo lo que comunicó, sino lo que 
aprendió. El enfoque REDEFINIR convierte cada crisis en una instancia de evaluación simbólica: 
qué funcionó, qué falló y qué enseñanzas se integran en la gobernanza comunica3va. Este 
aprendizaje posterior consolida la legi3midad: demuestra que la organización no solo resiste, 
sino que evoluciona con conciencia. El error ges3onado con transparencia se transforma en 
capital reputacional. 

Una crisis bien ges1onada no debilita: depura el sen1do. 

La comunicación de las crisis es la prueba suprema de la coherencia ins8tucional. 
En ella se comprueba si la narra3va era sólida o decora3va, si la iden3dad estaba integrada o 
fingida. Cuando la respuesta es rápida, coherente y transparente, la organización no solo 
preserva su reputación: refuerza su legi1midad. La crisis, lejos de ser un fracaso, puede 
conver3rse en un acto de reafirmación simbólica. Gobernar el imprevisto es gobernar la 
confianza. 
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Las crisis pasan, pero las respuestas permanecen. Y una organización 
que comunica con verdad, incluso en el caos, no pierde: se consolida. 

5.10.  Principios de la planificación REDEFINIR  

Como hemos visto la planificación comunica3va es una forma de pensamiento organiza3vo. 
Planificar es decidir cómo una ins3tución quiere exis3r en el 3empo, qué relato desea sostener 
y bajo qué criterios construirá su legi3midad. Cada decisión comunica3va es, en el fondo, una 
decisión sobre el 3po de mundo que la organización habita y contribuye a modelar. Por ello, el 
plan de comunicación no es solo un documento opera3vo, sino una arquitectura del sen3do que 
no predice el futuro, pero lo organiza simbólicamente. 

Los principios estructurales que sos3enen el modelo de planificación REDEFINIR son: 

1. Planificar es construir coherencia antes que visibilidad — La comunicación no empieza en el calendario, 
sino en la identidad. La coherencia es el primer indicador de eficacia. 

2. Todo plan debe ser un sistema vivo, no un documento estático — El plan evoluciona con la organización: 
se revisa, se discute, se aprende. Una estrategia rígida es una forma de silencio. 

3. Los públicos son interlocutores, no destinatarios — No se comunica a, sino con. El reconocimiento nace 
del diálogo, no de la emisión. 

4. Los mensajes deben derivarse de la identidad, no del marketing — La comunicación no vende: significa. 
Cuando el relato nace del propósito, la credibilidad se vuelve estructural. 

5. Los indicadores sirven para aprender, no para justificar — El dato no demuestra éxito, orienta 
conocimiento. Evaluar es un acto de escucha, no de contabilidad. 

Un verdadero plan de comunicación organiza el sen3do. Cuando la planificación se convierte en 
prác3ca reflexiva, la comunicación deja de ser un conjunto de acciones dispersas para 
transformarse en una infraestructura simbólica de coherencia. 

En síntesis. Planificar, para REDEFINIR, es gobernar el significado, garan3zar que cada palabra, 
cada gesto y cada decisión refuercen la iden3dad que sos3ene a la organización. 

 



68 
 

6.  COMUNICACIÓN INSTITUCIONAL, DIÁLOGO SOCIAL Y 

REPUTACIÓN 

6.1.  La comunicación como prác6ca de legi6midad  

Históricamente, la comunicación ins3tucional se limitó a una función protocolaria: organizar 
actos, redactar notas de prensa, custodiar la imagen y ges3onar las relaciones con los medios. 
Durante décadas, su lógica fue representa3va, no estructural: consisma en proyectar una fachada 
de orden y autoridad más que en generar significado compar3do. Sin embargo, ese modelo se 
volvió insuficiente ante una ciudadanía hiperconectada, crí3ca y par3cipa3va. 

Hoy, la comunicación ins3tucional debe concebirse como un sistema de mediación simbólica 
entre la organización, la ciudadanía y los demás actores sociales. Su tarea no es solo informar, 
sino interpretar, traducir y vincular. Cumple la función esencial de hacer comprensibles los 
procesos internos, las decisiones y los valores de la ins3tución dentro de un entorno complejo, 
mediá3co y emocionalmente saturado. 

La comunicación ins1tucional ya no emite: media, interpreta y sos1ene sen1do. 

Toda organización, por modesta o poderosa que sea, necesita legi3marse ante su entorno. No 
basta con exis3r, es preciso ser reconocida como interlocutora válida dentro del espacio público. 
Pero en un contexto como el actual, saturado de información y desconfianza, la comunicación 
ins3tucional deja de ser un complemento administra3vo para conver3rse en una prác1ca de 
gobierno del sen1do. Su tarea no es emi3r mensajes, sino ordenar simbólicamente las relaciones 
entre la ins3tución y su ecosistema social. Cada comunicado, cada intervención pública, cada 
silencio cons3tuye un acto de legi3mación o de erosión de la confianza. 

Durante mucho 3empo, la comunicación ins3tucional se entendió como un instrumento de 
representación: hacer visible una imagen, mantener un protocolo, transmi3r estabilidad. Para 
REDEFINIR, esta visión resulta insuficiente. La comunicación no representa a la ins1tución, la 
produce. Cada acto comunica3vo configura el modo en que la organización existe en el espacio 
social. Por ello, el obje3vo actual no es parecer legí3mo, sino ser reconocido como legí3mo. El 
reconocimiento es un proceso dialógico, no unilateral: la sociedad no recibe legi1midad, la 
concede. Y esa concesión se construye en el 3empo, a través de una narra3va coherente, 
confiable y verificable. 

La confianza pública no se impone, se teje. Cada mensaje ins3tucional forma parte de una red 
de significados que el entorno interpreta, compara y valora. Esa red —esa textura simbólica— es 
el suelo sobre el que la ins3tución sos3ene su legi3midad. De nada sirven las estrategias de 
visibilidad si la base simbólica está fragmentada. 
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Por ello, la comunicación ins3tucional debe funcionar como un sistema de coherencia sostenida: 

a. Transparente en su tono. 
b. Estable en su relato. 
c. Responsable en sus silencios. 

La confianza no se gana en un comunicado, sino en la con1nuidad del relato. 

 

 

 

La legi3midad no proviene del tamaño, del poder económico ni de la historia; emerge de la 
coherencia. Es el resultado de una relación sostenida entre lo que una ins3tución dice, lo que 
hace y lo que la sociedad percibe de ese vínculo. La legi3midad no se comunica: se demuestra 
narra3vamente. No se trata de declarar valores, sino de conver3rlos en experiencia pública. Por 
lo mismo, la legi3midad no es un estado inmutable: es una conversación con1nua con la 
sociedad. Y solo aquellas ins3tuciones que aprenden a gobernar esa conversación desde la 
coherencia pueden aspirar a perdurar. 
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Cada polí3ca, cada campaña, cada documento debe ser legible como parte de un relato 
coherente que exprese los principios ins3tucionales. Así, la comunicación deja de ser retórica y 
se convierte en evidencia é3ca. Una organización legí3ma no necesita gritar: su coherencia habla 
por ella. El lenguaje deja de ser un instrumento y pasa a ser la sustancia misma del poder 
simbólico. 

La comunicación ins3tucional es la gramá3ca de la legi3midad contemporánea. En un mundo 
donde toda organización es observada, grabada y comentada, la coherencia se convierte en el 
único blindaje reputacional sostenible. 

Comunicar ins1tucionalmente es gobernar el sen1do con responsabilidad. 
La legi1midad no se diseña, se cul1va, palabra a palabra. 

6.1.1.  Diagnós8co REDEFINIR 

Como hemos expresado a lo largo de las páginas precedentes, desde la perspec3va REDEFINIR 
comunicar ins3tucionalmente equivale a gobernar el sen3do. Es, por tanto, una prác3ca 
comunica3va basada en el equilibrio entre discurso, acción y percepción: una polí3ca del 
sen3do. Esto implica coordinar las formas, los 3empos y las voces que conforman la iden3dad 
pública de la organización. Cada documento, cada declaración, cada polí3ca de información 
contribuye a definir los límites de lo que se considera legí3mo decir y hacer. 

La gobernanza simbólica es, en este sen3do, una dimensión esencial del poder ins3tucional. El 
lenguaje no solo transmite decisiones: las legi1ma. Por eso, el desaGo central de toda ins3tución 
contemporánea es mantener la coherencia entre tres planos interdependientes: 

• La acción institucional — Lo que se hace. 
• La narrativa oficial — Lo que se dice. 
• La percepción social — Cómo se interpreta. 

Cuando estos planos se alinean, la ins3tución genera confianza. Cuando se disocian, aparece la 
sospecha, y la comunicación se convierte en ruido polí3co. 

Como puede deducirse de lo expresado, la comunicación ins3tucional contemporánea ya no se 
limita a difundir hechos o logros: traduce procesos en lenguaje público. Actúa como interfaz 
simbólica entre lo técnico y lo ciudadano, entre la lógica interna de la organización y la 
percepción externa del entorno. Su función es hacer inteligible el sen3do ins3tucional, evitando 
que la distancia entre la ins3tución y la sociedad se convierta en desconfianza. 

Las ins1tuciones que solo informan se vuelven invisibles; 
las que interpretan construyen legi1midad. Esto exige pasar de una cultura 

del mensaje a una cultura de la comprensión. No se trata de comunicar lo que se hace, 
sino de explicar por qué y con qué propósito. 
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Nuestra tarea diagnós3ca ha iden3ficado tres rasgos estructurales que definen la nueva 
naturaleza de la comunicación ins3tucional: 

• Transparencia estructural — La opacidad institucional ya no es sostenible. En la era digital, la confianza 
se construye sobre la base de la accesibilidad, la rendición de cuentas y la claridad narrativa. La 
transparencia no significa exposición total, sino gestión consciente de la información pública: decidir qué 
se comunica, cómo y con qué propósito, evitando los vacíos que generan rumor o desinformación.  

Una ins1tución transparente no lo dice todo, pero nunca esconde lo esencial. 

• Coherencia narrativa — La coherencia entre discurso y práctica es el núcleo de la credibilidad 
institucional. El relato público debe reflejar la realidad organizativa, no maquillarla. Cada declaración, 
política o campaña debe derivarse de los valores y decisiones que definen la identidad institucional. La 
incoherencia —por mínima que sea— erosiona la confianza con más fuerza que cualquier error 
operativo. 

La coherencia es la forma narra1va de la é1ca. 

• Escucha activa — Toda comunicación institucional debe incluir mecanismos sistemáticos de 
retroalimentación. Escuchar no es un gesto de empatía: es una forma de gobernanza. A través de la 
escucha, la institución detecta tensiones, identifica expectativas y ajusta su relato en tiempo real. La 
escucha convierte la comunicación en un proceso circular, no unidireccional, transformando el 
monólogo institucional en diálogo estructurado. 

Escuchar es comunicar con inteligencia social. 

Por otra parte, hemos podido constatar que una ins3tución u organización ya no se define 
únicamente por los mensajes que emite, sino por su capacidad para sostener una conversación 
con8nua con su entorno. En un ecosistema de redes, medios y comunidades ac3vas, la 
legi3midad se juega en la conversación y el diálogo, no en la simple emisión. 

 

6.2.  El diálogo social  

El diálogo social —entre sindicatos, empresas y administraciones públicas— cons3tuye uno de 
los espacios más sofis3cados y reveladores de la comunicación ins3tucional contemporánea. No 
es solo una mesa de negociación: es un laboratorio de lenguaje polí3co, un lugar donde se 
construyen significados compar1dos sobre nociones fundamentales como trabajo, derechos, 
produc3vidad o equidad. En él las palabras no son simples vehículos de intereses: son formas de 
mediación simbólica que ordenan la relación entre poder, legi3midad y reconocimiento. 
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Por lo mismo, para REDEFINIR el diálogo social puede entenderse como una forma 
ins3tucionalizada de comunicación estructural. Su eficacia no depende solo de la voluntad 
polí3ca o del equilibrio de fuerzas, sino de la calidad comunica3va del proceso. Cada encuentro, 
cada mesa de trabajo, cada acuerdo es una escena de intercambio simbólico donde se ponen en 
juego iden3dades, valores y narra3vas ins3tucionales. 

El diálogo no se limita a producir consensos: crea realidad compar3da. El trabajo, la 
produc3vidad o la jus3cia dejan de ser conceptos abstractos para conver3rse en experiencias 
comunicables entre actores con culturas dis3ntas. 

En la conversación, como en el diálogo, no se discuten datos; 
se construye sen1do común. 

REDEFINIR iden3fica tres niveles interdependientes que configuran el diálogo social como 
proceso comunica3vo: 

• Comunicación organizada — La mediación como estructura. El diálogo social requiere organización del 
sentido. No basta con reunir actores: es necesario crear mediaciones, protocolos y lenguajes 
compartidos que garanticen la inteligibilidad entre partes con lógicas institucionales divergentes. Esa 
organización comunicativa —documentos, actas, portavocías, rituales de toma de palabra— es lo que 
convierte el conflicto en conversación productiva. 

Sin estructura comunica1va, el diálogo se disuelve en ruido. 

• Comunicación ética — La legitimidad del reconocimiento mutuo. El diálogo social es, ante todo, un 
ejercicio ético. Su legitimidad no proviene de la imposición ni de la retórica, sino de la escucha activa, la 
empatía y la capacidad de reconocer al otro como interlocutor válido. Comunicar éticamente no implica 
renunciar al interés propio, sino traducirlo en un lenguaje comprensible para quienes no lo comparten. 
La ética del diálogo es la gramática de la democracia institucional. 

Escuchar no es ceder: es admi1r que la verdad también se conjuga en plural. 

• Comunicación transformadora — Generar legitimidades cruzadas. El diálogo social no busca 
uniformidad, sino legitimidades cruzadas: acuerdos sostenidos que amplían la confianza pública y 
fortalecen la arquitectura institucional del Estado democrático. Al comunicarse bien, cada actor —
sindical, empresarial o político— no solo defiende su posición, sino que refuerza su propia legitimidad 
al contribuir a la estabilidad del conjunto. La comunicación transformadora convierte la negociación en 
una práctica de reconocimiento social. 

La legi1midad se mul1plica cuando el sen1do se comparte. 
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Comunicar bien en el diálogo social no significa imponerse, sino traducirse. La fuerza simbólica 
reside en la capacidad de conver3r los propios intereses en significados compar3dos, 
comprensibles y defendibles ante la opinión pública. Así, el poder comunica3vo deja de medirse 
por el volumen de la voz y pasa a medirse por la capacidad de generar consenso narra3vo. 

El poder de comunicar, en este contexto, no consiste en tener razón, sino en construir razones 
que puedan compar1rse. Solo las organizaciones que dominan este arte de la traducción 
simbólica logran trascender el conflicto coyuntural para construir confianza duradera. 

6.2.1.  Retos y propuestas REDEFINIR para el diálogo social 

El reto, por tanto, es mantener una presencia discursiva sostenida, capaz de ar3cular sen3do y 
demostrar coherencia en cada interacción. La comunicación ins3tucional deja de ser un área 
funcional para conver3rse en el espacio donde la organización se reconoce públicamente a sí 
misma. 

Informar es necesario; interpretar, imprescindible; escuchar, transformador. 
Una ins1tución madura no solo comunica: conversa, aprende 

y se hace legible para el mundo. 

Más allá de sus resultados inmediatos, el diálogo social cumple una función pedagógica pública. 
En él, la sociedad observa cómo los actores ins3tucionales prac3can la deliberación, el disenso 
y la búsqueda de acuerdos. Cada sesión, cada comunicado, cada acuerdo público enseña una 
lección implícita sobre cómo se debe hablar, escuchar y decidir colec3vamente. Por ello, el 
diálogo social no solo es comunicación estructural: es también comunicación ejemplar. 

Cuando el diálogo es visible, educa; cuando es opaco, se degrada. 

El diálogo social cons3tuye el punto más alto de la comunicación ins3tucional: un espacio donde 
el lenguaje se convierte en polí3ca y la polí3ca se convierte en aprendizaje colec3vo. Su valor no 
reside en el consenso alcanzado, sino en la coherencia del proceso que lo hace posible. 

Una organización madura no comunica para ganar, sino para construir legi3midad compar3da. 
Porque el poder real, en úl3ma instancia, no pertenece a quien impone su discurso, sino a quien 
logra que su verdad pueda ser dicha por otros. 

El diálogo social es la gramá1ca de la legi1midad democrá1ca. 
Hablar bien es saber traducirse al lenguaje del otro. 
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6.3.  Reputación: la consecuencia de la coherencia 

La reputación es la forma simbólica que adopta la coherencia cuando se hace visible en el 
3empo. No se trata de fama, ni de notoriedad, ni de visibilidad mediá3ca: es la percepción 
sostenida que una comunidad man3ene sobre la credibilidad de una organización. Mientras la 
imagen se construye, la reputación se conquista; mientras la visibilidad se compra, la reputación 
se gana a través de la consistencia. 

La reputación no es un producto comunica3vo, sino una consecuencia é3ca. Nace del 
alineamiento entre lo que la organización dice, lo que hace y lo que permite que otros digan de 
ella. En este sen3do, el enfoque REDEFINIR propone entender la reputación no como un obje3vo 
de marke1ng, sino como un indicador estructural de coherencia ins3tucional. 

La reputación externa se alimenta de la confianza interna. 

La reputación es el capital simbólico y social que permite a una organización mantener su 
legi3midad incluso en ausencia de comunicación constante. Funciona como un depósito de 
confianza, una reserva de credibilidad que amor3gua el impacto de los errores y mul3plica el 
valor de los aciertos. Por eso, una ins3tución con buena reputación puede atravesar una crisis 
sin desmoronarse: su coherencia previa actúa como escudo. 

La reputación es la expresión visible de un orden invisible. Cuando el discurso, las decisiones y 
las prác3cas se alinean, el entorno percibe estabilidad, auten3cidad y con3nuidad. Esa 
percepción se convierte en reputación. Por eso, el obje3vo de la comunicación ins3tucional no 
es “mejorar la imagen”, sino fortalecer la coherencia. 

El 3empo es el verdadero juez de la reputación. No hay atajos posibles: se construye a través de 
la reiteración del sen3do. Cada palabra, cada gesto, cada silencio dejan huella en la memoria 
colec3va. La acumulación de coherencia se convierte, así, en patrimonio simbólico. 

El desaGo actual no puede limitarse a “ganar reputación”, sino que apunta a mantenerla frente 
a la vola3lidad del entorno informa3vo. Ello exige con3nuidad narra3va, consistencia é3ca y 
capacidad de aprendizaje ins3tucional. 

El 1empo no destruye la reputación: revela de qué estaba hecha. 

La reputación es, en úl3ma instancia, la consecuencia esté3ca de la coherencia é3ca. Es la forma 
en que el mundo percibe la fidelidad de una organización a su propio discurso.  Por eso, no puede 
diseñarse en un gabinete de comunicación ni fabricarse en una campaña: debe cul3varse desde 
la estructura organiza3va, el liderazgo y la prác3ca co3diana. Cuando una organización logra ser 
reconocida por su coherencia, la comunicación deja de ser un medio y se convierte en su propio 
tes3monio. 

La reputación no se persigue, se alcanza caminando con sen1do. 
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La reputación actúa como termómetro é3co y moral: indica hasta qué punto la organización logra 
mantener fidelidad a sus propios valores en la mirada ajena. Y ese equilibrio no se consigue a 
través de campañas, sino a través de la prác3ca sostenida del sen3do. 

La reputación es la forma esté1ca de la é1ca. 

6.3.1.  Diagnós8co REDEFINIR.  

Para REDEFINIR la reputación no se mide solo por la opinión externa, sino también por la 
confianza interna. Una organización no puede ser respetada fuera si se desconWa dentro. 
La coherencia simbólica empieza siempre en la casa propia. La reputación se construye a través 
de un proceso acumula3vo donde cada interacción refuerza —o debilita— la confianza. 

En consonancia, nuestro diagnós3co ha podido iden3ficar los cuatro pilares estructurales que 
configuran la reputación ins3tucional. Cuando estos cuatro componentes se integran, la 
reputación trasciende la estrategia para conver3rse en iden3dad percibida. 

 

Elemento Definición Expresión comunicaZva 

Fiabilidad Capacidad de cumplir lo que se promete, 
manteniendo compromisos y resultados. 

Coherencia entre discurso y acción; 
cumplimiento verificable. 

Competencia 
Demostración constante de 

conocimiento, solvencia técnica y 
profesionalismo. 

Claridad, precisión, dominio 
narraQvo y rigor informaQvo. 

Integridad 
Actuar en consonancia con los valores 
declarados y asumir responsabilidades 

ante el error. 

Transparencia, recQficación honesta, 
consistencia éQca. 

Proximidad Humanidad, empaoa y accesibilidad en 
la comunicación con los públicos. 

Lenguaje claro, escucha acQva, 
narraQva cercana. 

 

6.4.  Crisis y reconstrucción de confianza  

Toda ins3tución, en algún momento de su trayectoria, enfrentará una crisis. Las crisis son 
inevitables porque son el reflejo natural de la exposición pública. Cuando una organización 3ene 
voz, también asume riesgos.  

Una crisis ocurre cuando se fractura la relación entre expecta3va social y coherencia 
ins3tucional. El público percibe una contradicción —real o interpretada— entre lo que la 
organización dice y lo que hace. Esa brecha es el verdadero epicentro de la crisis, y su resolución 
no depende de ocultar información, sino de recomponer el vínculo de confianza. 

En cualquier caso, una crisis no destruye reputaciones: las revela. Es el momento en que la 
coherencia interna se somete a la mirada colec3va y demuestra —o no— su consistencia real. 
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La crisis no inventa nada: simplemente muestra lo que ya exisZa. 

La ges3ón de crisis, en este sen3do, no pertenece al ámbito del marke1ng ni de la imagen, sino 
a la é3ca ins3tucional. Es el instante en que los valores proclamados se ponen a prueba frente a 
la opinión pública. Cuando la coherencia se man3ene bajo presión, la legi3midad se consolida. 

En la crisis no se comunica para convencer, 
sino para sostener la verdad que nos cons1tuye. 

6.4.1.  Diagnós8co y propuestas REDEFINIR 

El modelo REDEFINIR defiende que la ges3ón comunica3va de la crisis es una prác3ca de 
reconstrucción de confianza simbólica. No se trata de controlar el daño, sino de gobernar el 
sen3do; de transformar el error o el conflicto en una oportunidad de legi3mación. La 
comunicación en crisis no es una defensa; es, como hemos sugerido, una prueba de verdad. 

El error más común en la ges3ón de crisis es conver3r la comunicación en una estrategia de 
defensa. Esa reacción genera desconfianza porque refuerza la idea de que la ins3tución prioriza 
su imagen sobre la verdad. El enfoque REDEFINIR propone el movimiento contrario: transformar 
la exposición en responsabilidad. La transparencia no debilita la autoridad, la refuerza. Una 
ins3tución que reconoce un error y comunica su reparación demuestra fortaleza moral y 
capacidad de aprendizaje. La crisis, entonces, deja de ser un problema reputacional y se 
convierte en una evidencia de madurez ins3tucional. 

Asumir el error no resta legi1midad; revela carácter. 

Toda crisis debe ges3onarse desde dentro hacia fuera. Antes de hablar al público, la organización 
debe alinear internamente su relato. Si los equipos reciben información contradictoria, la 
credibilidad externa se fractura. Por ello, el primer paso de toda respuesta comunica3va debe 
ser la coherencia interna: informar, escuchar y coordinar. 

El personal no es un mero transmisor del mensaje, sino que es sobre todo garante del sen3do. 
Cuando los miembros de una ins3tución en3enden el porqué de la respuesta, actúan como 
mul3plicadores de confianza. 

La primera legi1midad se conquista dentro. 

Por lo mismo, superar una crisis no consiste en borrar el pasado, sino en reconstruir el relato. La 
organización debe narrar lo ocurrido desde la claridad, la responsabilidad y el compromiso con 
la mejora. Esa narración no debe ser defensiva, sino transformadora: mostrar que se ha 
aprendido algo, que la ins3tución ha cambiado. 

La confianza pública se reconstruye cuando el relato posterior demuestra coherencia con el 
aprendizaje vivido. De lo contrario, la crisis se repe3rá con otro nombre. 
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La confianza no vuelve porque se la pida, sino porque se la merece. 

Por úl3mo, el verdadero cierre de una crisis no es la calma mediá3ca, sino la ins3tucionalización 
del aprendizaje. Lo aprendido debe incorporarse a los protocolos, a la cultura comunica3va y a 
la formación del personal. Cada crisis deja una lección sobre los límites del discurso, la velocidad 
de la información y la importancia de la coherencia narra3va. 

 

Así, la comunicación de crisis se convierte en una escuela de verdad ins1tucional: un espacio 
donde el error se transforma en sabiduría organiza3va. La manera en que una ins1tución afronta 
el conflicto determina su legi1midad futura. En la crisis se mide la solidez del relato y la densidad 
de los valores. 

Cuando la respuesta es rápida, honesta y estructurada, la organización no solo sobrevive: sale 
fortalecida. Porque la confianza perdida puede recuperarse, pero la coherencia demostrada 
nunca se olvida. 

Una organización madura no teme el conflicto, lo convierte en conocimiento. 

 

 

 

De lo dicho puede deducirse que REDEFINIR propone una estructura para la comunicación de 
crisis que contempla en cuatro fases complementarias. Dichas fases deben entenderse como un 
ciclo de an3cipación, acción, reparación y aprendizaje con3nuo. Cada fase 3ene un obje3vo 
narra3vo: reconstruir la coherencia. An3cipar protege; responder legi3ma; reparar humaniza; 
aprender fortalece. El siguiente cuadro las sinte3za de modo gráfico: 
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Fase Propósito central Principios y acciones clave 

1. AnZcipación IdenQficar riesgos y preparar 
la organización. 

Mapear vulnerabilidades, definir portavocías, 
elaborar protocolos, establecer canales 
internos de alerta temprana. 

2. Respuesta 
inmediata 

Actuar con rapidez, 
precisión y veracidad. 

Confirmar los hechos antes de responder, 
emiQr mensajes claros y empáQcos, evitar el 

silencio prolongado o las contradicciones. 

3. Reparación Asumir errores y explicar 
medidas correctoras. 

Aceptar responsabilidad sin ambigüedad, 
comunicar soluciones concretas, mostrar 

transparencia y voluntad de cambio. 

4. Aprendizaje InsQtucionalizar lo 
aprendido y comunicarlo. 

Evaluar el proceso, actualizar protocolos, 
extraer lecciones y transformar la experiencia 

en conocimiento organizaQvo. 

 

 

6.5.  Comunicación é6ca y responsabilidad pública  

La comunicación ins3tucional no es solo una prác3ca técnica: es, ante todo, una prác3ca é3ca. 
Cada palabra emi3da desde una ins3tución modifica el ecosistema simbólico en el que la 
ciudadanía interpreta la realidad. Por tanto, toda comunicación pública es, en algún grado, una 
intervención sobre la verdad. Y toda ins3tución que comunica ejerce poder. 

Comunicar es ejercer poder; hacerlo é1camente es ejercerlo con legi1midad. 

La comunicación ins8tucional organiza la relación entre verdad y poder. Define qué se 
considera legí3mo decir, quién 3ene derecho a decirlo y cómo ese decir produce confianza o 
desconfianza. Por eso, la é3ca comunica3va no puede concebirse como un añadido —un 
decorado moral—, sino como un criterio opera1vo que orienta las decisiones co3dianas: qué se 
comunica, con qué tono, por qué medio y para qué finalidad. 

Toda palabra ins3tucional produce efectos. Cada comunicado, cada imagen, cada silencio influye 
en la configuración de la confianza social. Por tanto, comunicar no es solo informar: es intervenir 
en la conciencia colec3va. De ahí que la comunicación ins3tucional deba someterse a criterios 
de jus3cia simbólica: veracidad, respeto, proporcionalidad y responsabilidad. 

La dimensión é3ca de la comunicación no radica en su intención, sino en su impacto. Una 
ins3tución no se define por lo que dice de sí misma, sino por cómo sus mensajes afectan al tejido 
social al que se dirige. La transparencia, la empama y la rendición de cuentas son formas de 
cuidado de lo público. 
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6.5.1.  Diagnós8co y propuestas REDEFINIR 

En el contexto actual de desinformación y crisis de credibilidad, la é3ca comunica3va se 
convierte en una forma de poder legí3mo. Las ins3tuciones que comunican con verdad y 
coherencia conquistan un territorio de confianza que ningún algoritmo puede sus3tuir. La 
transparencia, lejos de debilitar la autoridad, la refuerza: una verdad explicada a 3empo 3ene 
más valor que una defensa tardía. 

La responsabilidad simbólica implicada en una é3ca comunica3va posibilita comprender que 
toda comunicación ins8tucional deja huella: crea marcos de interpretación que influyen en el 
comportamiento colec3vo. Una palabra irresponsable puede dañar más que una mala decisión 
administra1va, porque afecta al vínculo de confianza entre la ins3tución y la ciudadanía. 

Por eso, la responsabilidad comunica3va no consiste solo en evitar el error, sino en an1cipar las 
consecuencias sociales del propio discurso. El verdadero liderazgo ins3tucional no se mide por 
su capacidad de hablar, sino por su prudencia y su sen3do de responsabilidad al hacerlo. 

La autoridad moral se ejerce en el tono, no en el volumen. 

La credibilidad no es una cualidad retórica, sino una consecuencia del cuidado ins3tucional. 
Cuidar el lenguaje, los 3empos, las voces y las emociones colec3vas es una forma de proteger lo 
público. Por eso, la é3ca comunica3va no se opone a la estrategia: la perfecciona. 
Donde hay é3ca, hay estructura; donde hay cálculo, hay fragilidad. 

La comunicación ins3tucional é3ca no se reduce a decir la verdad: consiste en asumir la 
responsabilidad de producir verdad compar3da. En un mundo saturado de discursos 
interesados, las ins3tuciones solo pueden sostener la confianza si su palabra se percibe como 
honesta, coherente y cuidadosa. 

El enfoque REDEFINIR convierte la é3ca en método: la verdad se convierte en prác1ca, la 
responsabilidad en estructura y la transparencia en forma de poder. 

La comunicación é1ca no es una opción moral, sino una condición estructural 
de la legi1midad. Solo las ins1tuciones que asumen responsabilidad simbólica 

pueden sostener la confianza ciudadana. 

 

La é3ca comunica3va es el núcleo de la gobernanza simbólica que piensa la comunicación como 
un espacio de responsabilidad compar3da entre quienes producen discurso y quienes lo reciben. 
REDEFINIR establece un marco é3co que permite transformar la comunicación ins3tucional en 
una prác3ca de responsabilidad simbólica basada en tres compromisos opera3vos: 

• Claridad en el propósito — Comunicar para servir al bien común. 
• Claridad en el lenguaje — Usar palabras que informen, no que confundan. 
• Claridad en la consecuencia — Asumir el impacto de cada mensaje emitido. 
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Nuestro marco é3co de comunicación acoge ciertos principios que permiten que la 
comunicación deje de ser una herramienta de control y se convierta en un acto de respeto hacia 
la inteligencia social. los siguientes principios pueden ser entendidos simultáneamente como 
normas y herramientas: orientan la acción y definen el es3lo comunica3vo legí3mo: 

 

Principio Definición Aplicación prácZca 

Transparencia 
sin ingenuidad 

Decir lo necesario, ocultar lo injusto 
nunca. La transparencia no implica 
exposición total, sino honesQdad 

estructural. 

Comunicación veraz, accesible y 
contextualizada. GesQón responsable 

de la información sensible. 

Empaca acZva 
Reconocer la pluralidad de públicos, voces 
y sensibilidades. La empaoa es una forma 

de inteligencia insQtucional. 

Escucha estructurada, lenguaje 
inclusivo, adaptación cultural y 

narraQva al entorno. 

Responsabilidad 
simbólica 

Prever el impacto social, emocional y 
políQco de cada mensaje. 

Evaluación del posible efecto 
reputacional y social antes de la 

emisión. Protocolos de revisión éQca 
de la comunicación. 

No 
manipulación 

Rechazo del uso instrumental del lenguaje 
para engañar o distorsionar. Preferir el 

maQz al eslogan. 

SusQtuir simplificaciones por 
explicaciones; priorizar la comprensión 

sobre la seducción. 

 

 

6.6.  La ins6tucionalidad como narra6va  

La ins3tucionalidad, lejos de limitarse a ser un conjunto de normas es una narración compar3da 
sobre el sen3do de la acción pública. En ella confluyen la memoria histórica, los valores 
fundacionales y las aspiraciones comunes de una comunidad. La legi3midad de una ins3tución 
depende de su capacidad para mantener viva esa narración, para adaptarla al presente sin 
traicionar sus principios. 

Por eso, la comunicación ins3tucional no puede limitarse a transmi3r resultados o cifras: debe 
contar la historia del propósito. Cada polí3ca, cada proyecto, cada decisión forma parte de un 
relato mayor sobre qué representa la ins3tución y por qué merece confianza. 

Una organización no encuentra legi3midad únicamente en lo que hace, sino en la narra3va que 
da sen3do a lo que hace. Las acciones sin relato son hechos dispersos; los hechos narrados 
coherentemente se convierten en historia ins3tucional. La ins3tucionalidad, en este sen3do, no 
se define por su estructura burocrá3ca, sino por su capacidad de narrarse a sí misma ante la 
sociedad. 

Una ins1tución existe en la medida en que puede contarse sin contradicciones. 
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Por lo mismo, mientras la burocracia administra procesos, la ins3tucionalidad construye sen3do. 
Cuando una ins3tución pierde su narra3va, se reduce a un mecanismo opera3vo sin alma, 
incapaz de inspirar confianza o movilizar adhesión. Cuando la recupera, deja de ser mera 
administración y se convierte en un actor polí3co y simbólico, capaz de representar valores, 
memoria y visión de futuro. 

Ahora bien, el relato ins3tucional no es mera propaganda: es un mecanismo de reconocimiento 
mutuo entre la ins3tución y la ciudadanía. Cuando la ins3tución se narra con claridad, la 
ciudadanía puede reconocerse en ella. La narra3va actúa como puente entre el aparato 
administra3vo y la experiencia social, traduciendo la ges3ón en significado. De esta forma, la 
comunicación se convierte en una forma de pertenencia simbólica: permite que las personas 
comprendan que lo ins3tucional no es algo ajeno, sino una extensión del tejido social. 

Cuando una ins3tución deja de narrarse, su función se vuelve invisible o incomprensible. Pierde 
sen3do polí3co y se desliga de la comunidad que le otorga legi3midad. El vacío narra3vo es el 
terreno fér3l de la desconfianza. Por eso, recuperar la narra3va ins3tucional no es un gesto 
comunica3vo, sino un acto de reconstrucción simbólica. 

La legi1midad se oxida cuando el relato se estanca. 

 

La comunicación ins3tucional no es una tarea puntual sino una prác3ca permanente de 
construcción de relato. Cada documento, discurso, campaña o acto público debe inscribirse 
dentro de un marco narra3vo coherente y evolu3vo. Ese marco no solo comunica: integra. 
Convierte las acciones en una historia con3nua que refuerza la legi3midad, la iden3dad y la 
memoria. Así, una ins3tución sin relato puede funcionar, pero no puede inspirar. Y en la era de 
la hipercomunicación, la inspiración es una forma avanzada de legi3midad. 

La narra1va no es un lujo: es la condición de la existencia pública. 

 

La ins3tucionalidad es, en úl3ma instancia, un relato sostenido por el 3empo, la coherencia y la 
memoria. Allí donde hay relato, hay pertenencia; allí donde hay pertenencia, hay confianza. La 
comunicación ins3tucional no debe inventar ese relato, sino mantenerlo vivo, traducirlo al 
presente y proteger su coherencia. 

Una ins3tución con relato propio no teme ser observada, porque su historia la explica. Una 
ins3tución sin relato se disuelve en la ges3ón, pierde voz y acaba siendo invisible. 

Una organización sin relato es una estructura sin alma. 
La ins1tucionalidad es la forma narra1va de la confianza.   
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6.6.1.  Ins8tucionalidad narra8va REDEFINIR 

REDEFINIR plantea que toda organización pública o social debe revisar periódicamente su relato. 
La comunicación ins3tucional es precisamente el espacio donde esa narra3va se construye, se 
revisa y se actualiza. Actualización que no implica tabula rasa, ni ruptura para con la propia 
memoria, sino mantenerlo lo bastante abierto para que otros puedan reconocerse en él. 

Una ins1tución coherente no solo actúa; recuerda y explica su razón de actuar. 

A modo de síntesis, REDEFINIR en3ende la ins3tucionalidad como un acto narra3vo ar3culado 
en los tres planos interdependientes que muestra el siguiente gráfico: 

Plano Función Preguntas guía 

Función Explica lo que la organización hace, sus 
competencias y su operaQva. 

¿Qué hacemos? ¿Cómo impactamos en la 
realidad tangible? 

SenZdo Explica por qué lo hace, cuál es su propósito 
y su contribución al bien común. 

¿Por qué lo hacemos? ¿Qué necesidad 
simbólica o social resolvemos? 

Memoria 
Inscribe las acciones en una historia 
colecQva que otorga conQnuidad y 

legiQmidad. 

¿De dónde venimos? ¿Qué herencia 
sostenemos y hacia dónde avanzamos? 

 

Estos tres planos cons3tuyen la gramá3ca del relato ins3tucional. Si uno de ellos desaparece, la 
comunicación se vuelve incompleta: la función sin sen3do se vuelve técnica, el sen3do sin 
memoria degenera en retórica, la memoria sin acción incita a la nostalgia. 
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7.  COMUNICACIÓN DIGITAL Y NARRATIVA CONTEMPORÁNEA 

7.1.  El nuevo ecosistema comunica6vo: aceleración, viralidad, algoritmo. 

Vivimos en un entorno donde la información ya no circula: colapsa. El volumen de mensajes, 
esmmulos y representaciones que se producen cada segundo supera con creces la capacidad 
humana y organiza3va de procesarlos. En este nuevo escenario la atención se ha conver3do en 
un recurso económico, la emoción en una unidad de medida del impacto, la visibilidad en una 
forma eGmera de poder que se mul3plica mientras el sen3do se disuelve. La atención ya no se 
gana con información, sino con esmmulos; no se conquista con profundidad, sino con velocidad. 
La emoción sus3tuye al argumento como mecanismo de validación simbólica. Y la comunicación 
digital, lejos de ser un mero canal, se ha transformado en un ecosistema de interpretación, 
donde cada mensaje es leído, resignificado y distorsionado por una mul3tud de algoritmos, 
interfaces y comunidades eGmeras. 

El ruido ha sus1tuido al silencio como forma dominante del vacío. 

El entorno digital no solo cambia los medios, sino la lógica misma de la comunicación. Las 
plataformas digitales operan bajo principios algorítmicos que priorizan la interacción sobre el 
contenido, la frecuencia sobre la coherencia y la polémica sobre la veracidad. Así, el valor 
comunica3vo de un mensaje ya no depende de su significado, sino de su capacidad para generar 
reacción. 

En este contexto el algoritmo ha sus3tuido al editor. Ya no son las personas —periodistas, 
responsables ins3tucionales o equipos de comunicación— quienes deciden qué se ve, sino 
sistemas automa3zados que predicen lo que creemos querer ver. El espacio público ha dejado 
de estar mediado por criterios humanos de relevancia o veracidad, para estarlo por modelos 
matemá3cos de probabilidad y op3mización. 

El algoritmo no informa: organiza la visibilidad del mundo. 

Esta transformación ha conver3do al algoritmo en un nuevo actor polí3co y simbólico: un 
mediador invisible que distribuye la atención jerarquiza los temas y condiciona la percepción 
colec3va. Las ins3tuciones que ignoran esta mediación renuncian a comprender el entorno en 
el que intentan comunicar. 

El algoritmo no premia la verdad, sino la permanencia en pantalla. 

La consecuencia es una paradoja estructural: cuanto más se comunica, menos se comprende. 
Las organizaciones —públicas, sindicales, empresariales o del tercer sector— se ven arrastradas 
por esta lógica de la inmediatez, donde lo urgente devora a lo importante y donde la 
comunicación se confunde con la reacción. 
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Pero esta paradoja opera, además, un desplazamiento epistemológico: comunicar hoy no pasa 
por emi3r mensajes, sino por negociar con un sistema automa3zado de visibilidad. Cada 
organización que interviene en el espacio digital lo hace en diálogo (o en conflicto) con una 
infraestructura que define qué se ve, cuándo se ve y quién lo ve. 

En el ecosistema digital el control del mensaje es una ilusión. Cada publicación se mul3plica en 
interpretaciones, versiones y lecturas que escapan al emisor. El poder comunica3vo ya no reside 
en decir, sino en producir marcos interpreta3vos sostenibles: estructuras de sen3do que 
orienten cómo serán leídos los mensajes. Esto requiere una inteligencia comunica3va capaz de 
an3cipar no solo lo que se dice, sino lo que puede llegar a entenderse. 

En la era del algoritmo, comunicar es gobernar interpretaciones, 
no distribuir mensajes. 

Además, la hegemonía del algoritmo ha conver3do a la velocidad y la viralidad en los nuevos 
condicionantes estructurales de la comunicación contemporánea. La lógica del 3empo real no 
solo modifica los canales, sino la forma misma de pensar, decidir y hablar. En este entorno, cada 
mensaje nace con fecha de caducidad: se consume en el instante de su aparición, sus3tuido por 
otro que exige ser leído, comentado o replicado. La comunicación ya no se despliega en el 
3empo: se disuelve en la simultaneidad. 

Aunque lo cierto es que la velocidad no es en sí misma el problema. El problema real es su efecto 
más profundo: la sus3tución del pensamiento por la respuesta, de la reflexión por la inmediatez, 
del criterio por el impulso. En el entorno digital, la organización que no se de1ene a pensar queda 
atrapada en una cadena infinita de reacciones. 

El mensaje acelerado no informa, reacciona. 

Las plataformas digitales están diseñadas para premiar la inmediatez. Cada esmmulo exige una 
reacción, cada reacción genera otro esmmulo. Así, la comunicación ins3tucional corre el riesgo 
de transformarse en una máquina de respuestas automá3cas, más preocupada por mantener 
presencia que por producir significado. 

Por su parte, la viralidad ha sus3tuido al criterio como medida de éxito. El valor de un mensaje 
ya no se calcula por su capacidad de generar comprensión o confianza, sino por la can3dad de 
veces que ha sido visto, compar3do o reaccionado. La comunicación se rige por una economía 
de la atención donde los datos sus3tuyen al sen3do y la visibilidad reemplaza a la legi3midad. 

El nuevo lenguaje de validación habla de alcance, impresiones, engagement, seguidores. Estos 
indicadores cuan3ta3vos, ú3les para medir difusión, no garan3zan significado. Una ins3tución 
puede conver3rse en trending topic durante una hora y, al mismo 3empo, olvidar su propósito 
durante un año. Cada trending topic parece demandar comentarios, cada comentario una 
postura, cada postura una crisis. El resultado es un agotamiento y vaciamiento de lo simbólico: 
una ins3tución que habla sin decir, que emite sin pensar y que confunde la frecuencia con la 
relevancia. 
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Obviamente el problema no está en las métricas, sino en su hegemonía. Cuando las cifras 
sus3tuyen a los criterios de verdad y coherencia, la organización deja de comunicarse para ser 
comprendida y empieza a hacerlo para ser medida. La viralidad genera presencia, pero no 
necesariamente reconocimiento. 

La hiperac1vidad comunica1va es una forma de silencio disfrazado de ruido 
en la que lo que más circula no es lo que más importa. 

 

7.1.1.  Diagnós8co y propuestas REDEFINIR 

La aceleración está produciendo una crisis de sen3do en la que los mensajes sobreviven 
almacenados, pero la coherencia y la memoria mueren. Además, el bucle de esta aceleración 
ingobernable está generando tres 3pos de consecuencias estructurales para las organizaciones: 

• Desgaste cognitivo — El equipo comunicativo pierde capacidad de análisis, reflexión y priorización. 
• Pérdida de coherencia — Las respuestas rápidas rompen el hilo narrativo y erosionan la identidad 

institucional. 
• Fragilidad reputacional — La velocidad amplifica errores y multiplica interpretaciones antes de poder 

corregirlas. 

La viralidad es, básicamente, un mecanismo algorítmico de amplificación emocional. Lo que se 
viraliza no es lo más relevante, sino lo que mejor encaja con las lógicas de reacción: sorpresa, 
indignación, deseo o miedo. El riesgo para las ins3tuciones es adaptar su discurso a esas 
emociones dominantes, sacrificando su iden3dad por atención momentánea. La búsqueda 
constante de impacto inmediato convierte a las organizaciones en en3dades reac3vas, 
subordinadas al algoritmo y desconectadas de su propósito. 
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De ese modo, la comunicación ins3tucional pierde su función estructural —organizar sen3do— 
y se convierte en mera producción de esmmulos. 

La viralidad es el ruido que parece eco. 

Un diagnós3co que pretenda comprender la comunicación digital hoy exige entender el poder 
algorítmico como una forma de gobernanza simbólica. Los algoritmos no solo ges8onan 
información, modelan las realidades: definen qué contenidos se amplifican, cuáles se 
invisibilizan y qué patrones de interacción serán recompensados. Así, el algoritmo se convierte 
en una infraestructura de sen3do. Decide qué temas parecen urgentes, qué voces adquieren 
autoridad y qué emociones resultan más rentables. La neutralidad tecnológica es un mito: toda 
arquitectura algorítmica implica una ideología implícita sobre lo que merece ser visto. 

El algoritmo no 1ene ideología visible, pero produce ideología en su invisibilidad. 

Pero, especialmente para las organizaciones, esta mediación algorítmica implica tres riesgos tan 
evidentes como preocupantes: 

• Dependencia cognitiva — Adaptar los mensajes a lo que el algoritmo favorece perdiendo así la voz 
propia. 

• Homogeneización discursiva — Repetición de formatos, tonos y tendencias para “funcionar” mejor en 
las plataformas. Contenidos optimizados pero vacíos de sentido. 

• Pérdida de propósito — Orientar la comunicación a métricas de rendimiento en lugar de a valores 
institucionales. Agradar al algoritmo más que al ciudadano 

Para poder confrontar esta lógica, la comunicación digital no puede reducirse a “ges3onar redes 
sociales” u “op3mizar contenidos”. Ella debe entenderse como una estrategia de gobernanza 
simbólica dentro de un ecosistema algorítmico. El reto ya no es estar presentes en todos los 
canales, sino preservar el sen3do en medio del ruido. Las organizaciones deben aprender a 
habitar el entorno digital sin perder iden1dad, a usar las plataformas sin ser usadas por ellas. 

La comunicación digital no es una herramienta tecnológica, 
es un campo de batalla cultural. 

 

Para ello, en primer lugar, REDEFINIR propone una lectura estratégica de este entorno: 

• Comprender el ecosistema digital como un espacio de poder simbólico. 
• Desarrollar competencias de escucha activa, análisis de datos y lectura crítica de la interacción. 
• Construir narrativas coherentes que sobrevivan al ciclo acelerado de la viralidad. 
• Reivindicar la lentitud estratégica frente a la velocidad reactiva. 
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En segundo lugar, REDEFINIR introduce la noción de gobernanza temporal del mensaje: la 
capacidad de una organización para controlar el ritmo de su comunicación en lugar de someterse 
al de las plataformas. Esa gobernanza implica tres niveles: 

 

Nivel ObjeZvo PrácZca recomendada 

Ritmo 
discursivo 

Mantener coherencia narraQva frente 
a la presión de la actualidad. 

Establecer marcos temáQcos estables 
y criterios de perQnencia. 

Ritmo 
operaZvo 

Evitar la sobreproducción de 
contenido sin propósito. 

Planificar calendarios con prioridades 
claras y revisión semanal. 

Ritmo 
simbólico 

Preservar la idenQdad frente a la 
aceleración del entorno. 

Comunicar solo cuando el mensaje 
refuerce el senQdo insQtucional. 

 

La comunicación estratégica no consiste en hablar más rápido, sino en pensar más despacio. Una 
organización madura no compite por segundos en el flujo digital: decide su propio 3empo de 
palabra. Solo quien controla su ritmo puede conservar su iden1dad en medio del vér3go 
comunica3vo. 

La len1tud no es resistencia al cambio, sino condición del sen1do. En la era de la 
aceleración, el verdadero lujo ins1tucional es el 1empo para pensar. 

En tercer lugar, REDEFINIR establece una dis3nción esencial entre impacto cuan3ta3vo e impacto 
cualita3vo. Si bien ambos son necesarios, no son equivalentes. El impacto cuan1ta1vo genera 
ruido; el cualita1vo, reconocimiento. Y la comunicación ins3tucional, por definición, no puede 
aspirar solo a ser vista: debe ser creída. 

Tipo de 
impacto Definición Efecto principal Indicadores orientaZvos 

CuanZtaZvo Difusión o volumen de 
interacción. Visibilidad temporal. Alcance, visitas, “likes”, 

reproducciones. 

CualitaZvo 
Coherencia entre 

mensaje, idenQdad y 
percepción. 

LegiQmidad sostenida. Reputación, confianza, 
alineación narraQva. 

 

En síntesis, frente a la lógica de lo eGmero, REDEFINIR plantea la coherencia como criterio 
opera3vo central. La coherencia narra3va garan3za con3nuidad simbólica, consistencia 
reputacional y estabilidad interpreta3va. El obje3vo de la comunicación ins3tucional no es 
volverse viral, sino volverse creíble. La viralidad pertenece al 3empo corto del entretenimiento; 
la coherencia pertenece al 3empo largo de la legi3midad. El algoritmo premia el impacto, pero 
solo la coherencia genera confianza. Y la confianza, no la exposición, es la moneda duradera del 
reconocimiento público. 
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Cada acción comunica3va debe responder a una pregunta clave: ¿Este contenido refuerza 
nuestra coherencia o solo sa3sface el impulso de ser vistos? Esa pregunta actúa como filtro 
estratégico para toda la comunicación digital: si la respuesta no refuerza la iden3dad, la acción 
debe ser repensada o descartada. En la era de la viralidad, la coherencia es un acto de resistencia 
ins3tucional. Solo las organizaciones que saben mantener su tono, su relato y su ritmo 
sobreviven al desgaste de la inmediatez. 

La viralidad es un accidente, la coherencia una estrategia. 

7.2. . Iden6dad digital: presencia con propósito  

La iden3dad digital no es un conjunto de colores, 3pograGas o frases en redes sociales. Es la 
traducción simbólica de la organización en el espacio hiperconectado. En el entorno digital, la 
iden1dad no se comunica, se experimenta. Cada publicación, cada interacción, cada silencio 
construye una imagen percep3va que se convierte en presencia. Por eso, la iden3dad digital no 
se diseña una vez, sino que se actualiza con3nuamente a través de la coherencia. 

En el entorno digital, exis1r es ser interpretado. 

La iden3dad digital se construye y configura en tres niveles, simultáneos y complementarios, que 
cons3tuyen la arquitectura simbólica de la iden3dad digital. Sin presencia, no hay visibilidad; sin 
interacción, no hay comunidad; sin memoria, no hay legi3midad. Una comunicación madura 
debe integrar los tres planos de forma coherente y sostenida. 

 

Nivel Función principal Pregunta estratégica 

Presencia GaranQzar una visibilidad planificada, 
constante y reconocible. 

¿Estamos donde debemos estar, con el 
tono adecuado? 

Interacción Fomentar el diálogo, la escucha acQva y 
la parQcipación significaQva. 

¿Cómo nos relacionamos y qué 
aprendemos de quienes nos interpelan? 

Memoria Asegurar la conQnuidad narraQva en el 
Qempo y entre plataformas. 

¿Qué relato estamos dejando como 
huella? 

 

La presencia digital no puede concebirse como una obligación técnica (“estar en redes”), sino 
como una decisión estratégica. Cada aparición pública debe responder a una pregunta é3ca y 
organiza3va: ¿Por qué queremos estar aquí y qué sen1do aporta a nuestro propósito? 
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El propósito es lo que dis3ngue la presencia del ruido. Sin propósito, la visibilidad se convierte 
en exposición vacía; con propósito, la visibilidad se transforma en legi3midad. Y dado que toda 
organización 3ene una historia que con3núa en el entorno digital, esa historia debe ser 
reconocible en el 3empo: coherente, evolu3va y accesible. Cada canal, cada publicación y cada 
campaña deben leerse como capítulos de un mismo relato ins3tucional. La memoria digital no 
consiste en archivar contenido, sino en mantener viva una línea narra3va que atraviese los 
cambios tecnológicos sin perder consistencia simbólica. 

Lo digital no es el futuro de la iden1dad, sino su espejo instantáneo. 

En otras palabras, la organización debe definir su propio ecosistema digital: decidir dónde 
intervenir, qué temas asumir, qué tono mantener y qué 3po de vínculos desea construir. La 
iden3dad digital es, así, una forma de gobierno del sen1do en red. 

La iden1dad digital es la forma que adopta la coherencia cuando se conecta a la red. No se trata 
de decir siempre lo mismo, sino de reconocerse en cada mensaje emi3do. La clave está en 
construir presencia con propósito, interacción con escucha y memoria con con3nuidad. Solo así 
la organización puede habitar el entorno digital sin diluirse en él. 

En la era de la conexión permanente, la iden1dad es la nueva forma de resistencia 
ins1tucional. Una organización coherente no busca seguidores: construye significado. 

7.2.1.  Propuestas y estrategias REDEFINIR 

REDEFINIR define la madurez de la iden3dad digital a par3r de cuatro indicadores estructurales 
que, al ar3cularse, convierten la iden3dad digital en un marco de reconocimiento estable, capaz 
de sostener reputación, confianza y con3nuidad simbólica.: 

• Lenguaje reconocible y tono coherente — El estilo comunicativo debe expresar la cultura institucional, 
no imitar modas. 

• Narrativa unificada entre plataformas — Cada canal debe contribuir al relato común, no fragmentarlo. 
• Equilibrio entre institucionalidad y humanidad — La organización comunica con autoridad, pero 

también con empatía. 
• Capacidad de responder sin perder voz propia — La adaptación al entorno no puede implicar pérdida 

de identidad. 

REDEFINIR propone a las organizaciones una aproximación crí8ca y deliberada a la 
comunicación digital: habitar las plataformas con conciencia, con propósito y con una distancia 
estratégica que les permita no ser devoradas por ella. La clave de bóveda de la propuesta es 
redefinir la relación con la tecnología: del uso reac3vo al uso estratégico, de la dependencia al 
gobierno. Esta propuesta exige la puesta en marcha de tres líneas de acción opera3va: 
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Dimensión Estrategia REDEFINIR Finalidad 

Lectura críQca de las 
plataformas 

Analizar los sesgos, jerarquías y 
lógicas de visibilidad propias de cada 

red. 

Comprender la mediación antes de 
actuar. 

Uso inteligente de 
métricas 

Interpretar los datos sin subordinarse 
a ellos: medir para aprender, no para 

obedecer. 

ConverQr la métrica en 
conocimiento, no en mandato. 

Diseño de contenido 
con senQdo 

Priorizar coherencia narraQva y valor 
simbólico por encima de la 

opQmización técnica. 

Construir presencia significaQva, no 
solo viral. 

 

En síntesis. Si bien el algoritmo es el nuevo mediador entre el discurso ins3tucional y la sociedad 
hiperconectada su poder no es total: la coherencia sigue siendo la úl3ma forma de autonomía 
simbólica. Las organizaciones que comprendan esta mediación podrán usar la tecnología sin 
perder su iden3dad; las que la ignoren acabarán repi3endo el lenguaje de las máquinas. 

El algoritmo decide quién se ve; la coherencia decide quién permanece. 
El algoritmo distribuye atención; la coherencia construye memoria.  

7.3.  El dato como relato 

El entorno digital genera can3dades inmensas de información. Cada clic, cada interacción, cada 
segundo de atención se convierte en un dato. Las organizaciones, abrumadas por esta 
abundancia, han asumido que medir equivale a comprender. Pero el dato, por sí mismo, no 
comunica: solo describe. El dato acompaña al juicio, pero no lo reemplaza. La interpretación 
sigue siendo una tarea humana, é3ca y polí3ca. Reducir la comunicación a estadís3cas es 
conver3r el sen3do en una función matemá3ca. El dato no decide: ayuda a decidir con más 
lucidez. La comunicación estratégica comienza cuando ese dato se interpreta, contextualiza y 
narra. 

El dato es la materia prima; el relato, la forma que le da sen1do. 

El dato como relato es el principio que transforma la analí3ca digital en conocimiento 
ins3tucional. Los números son la materia, pero el significado es el relato que los conecta con la 
misión, la iden1dad y los valores. Solo cuando los datos se interpretan dentro de una narra3va 
coherente, la estrategia cobra dirección y la comunicación se convierte en aprendizaje. 

El dato cuenta lo que ocurrió; el relato explica por qué ocurrió 
y qué debemos hacer con ello. 
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El exceso de medición sin interpretación produce lo que en REDEFINIR denominamos parálisis 
analí3ca: organizaciones que acumulan informes, dashboards y métricas, pero carecen de 
criterio para decidir. Los indicadores se convierten en un fin en sí mismos y el análisis reemplaza 
a la acción. El dato, sin relato, se vuelve ruido cuan3ficado del que es diGcil extraer aprendizajes 
significa3vos. 

 

 

 

7.3.1.  Propuestas y estrategias REDEFINIR 

Para REDEFINIR, los datos no son solo mediciones: son fragmentos de una conversación entre la 
organización y su entorno. Cada cifra refleja una respuesta social: interés, indiferencia, confianza, 
rechazo. Por tanto, leer los datos implica escuchar simbólicamente lo que el entorno comunica 
a través de sus comportamientos. 

Los informes deben entenderse como mapas de relación, no como inventarios de rendimiento. 
El dato es ú3l cuando ilumina vínculos, no cuando los sus3tuye. 

Medir es escuchar con los ojos. Interpretar es escuchar con criterio. 
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Ahora bien, el proceso no termina con la medición, sino con la traducción simbólica del dato en 
conocimiento ú3l para la organización. Por eso, el modelo proponemos una metodología basada 
en la conversión del dato en relato, entendida como el proceso mediante el cual la información 
se transforma en conocimiento opera3vo. Este proceso 3ene tres pasos fundamentales: 

 

Fase Acción Finalidad 

1. Observar 
Recopilar y organizar datos relevantes 

(interacción, reputación, tráfico, 
menciones, tendencias). 

Comprender el entorno 
comunicaQvo. 

2. Interpretar 
Analizar los datos en relación con los 
objeQvos estratégicos y la idenQdad 

insQtucional. 

DisQnguir lo significaQvo de lo 
accesorio. 

3. Narrar Comunicar internamente los aprendizajes 
que surgen del análisis. 

ConverQr la información en criterio y 
decisión. 

 

Conver3r el dato en relato significa pasar de la métrica al aprendizaje. El obje3vo no es solo 
cuan3ficar resultados, sino comprender transformaciones: cómo evoluciona la percepción, qué 
temas generan confianza, qué tono conecta mejor con la iden3dad. Los datos deben integrarse 
en un ciclo de aprendizaje organiza3vo que retroalimente las decisiones comunica3vas. 

Una organización madura no pregunta “¿cuánto hemos crecido?”, sino “¿qué hemos 
comprendido?”. Cada informe de datos es una oportunidad para pensar mejor la comunicación. 

 

7.4.  La comunicación transmedia: del mensaje al ecosistema 

En el ecosistema digital contemporáneo, el público ya no consume información de forma lineal. 
Cada persona navega entre múl3ples canales, formatos y temporalidades, combinando la 
lectura, la escucha, la imagen y la interacción de manera simultánea. La comunicación ya no 
transcurre en un único espacio, sino en un entramado de plataformas donde los significados se 
expanden, se reinterpretan y se transforman. 

El mensaje se ha vuelto migratorio: viaja, muta y se reescribe en cada medio que 
habita. 

El resultado de una comunicación transmedia bien planificada no es una campaña, sino un 
universo comunica1vo. Cada mensaje refuerza a los demás, cada plataforma prolonga el relato, 
cada interacción alimenta la iden3dad. El público no solo recibe información: entra en un mundo 
narra3vo, reconoce sus códigos, repite sus símbolos, se apropia de su lenguaje. Esta estructura 
permite que la organización construya una presencia coherente pero expandida, capaz de 
adaptarse a las transformaciones del entorno sin perder consistencia simbólica. 
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El ecosistema transmedia no es la suma de canales, sino la coreograNa de sus vínculos. 

En consecuencia, la comunicación digital eficaz no consiste en repe3r el mismo contenido en 
diferentes soportes, sino en diseñar ecosistemas narra1vos: universos de sen3do donde cada 
elemento amplía, complementa o reinterpreta el relato central. 

7.4.1.  Propuestas y estrategias REDEFINIR 

REDEFINIR en3ende la comunicación transmedia como una arquitectura narra3va integrada, en 
la que cada canal 3ene una función específica dentro de un mismo marco conceptual. El obje8vo 
no es la repe8ción del mensaje, sino la expansión del significado. Cada plataforma (web, redes 
sociales, newslewers, medios, podcasts, etc.) actúa como un nodo del relato ins3tucional, 
aportando un punto de vista par3cular sin romper la coherencia general. De este modo, la 
organización deja de emi3r mensajes aislados y pasa a construir un entorno simbólico propio, 
un espacio digital reconocible donde el público puede entrar, explorar y par3cipar. 

El relato transmedia no se reproduce: se despliega. 

Los principios de una estrategia transmedia coherente que proponemos en REDEFINIR combinan 
cuatro principios estructurantes: 

• Unidad conceptual — Todo contenido se deriva de un mismo relato madre, anclado en la identidad 
institucional y los valores fundacionales. Sin relato común, no hay sentido compartido. 

• Diversidad formal — Cada plataforma exige su propio lenguaje, ritmo y estética. Lo que en la web se 
explica, en redes se sintetiza, en vídeo se emociona y en informes se argumenta. La diversidad no rompe 
la unidad: la enriquece. 

• Interactividad — La audiencia deja de ser receptora para convertirse en co-narradora. Participa 
comentando, reinterpretando, recreando o difundiendo fragmentos del relato. La comunicación 
transmedia madura incorpora esta participación dentro de su diseño estratégico. 

• Memoria digital — La multiplicación de formatos exige mantener un archivo coherente y accesible. La 
memoria digital garantiza que el ecosistema no se disperse, sino que evolucione manteniendo 
continuidad narrativa. 
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REDEFINIR propone ges3onar el ecosistema digital y la comunicación transmedia 
entendiéndolos como un sistema vivo) organizado por la coherencia, no por la moda o la 
reacción) que precisa prestar atención a tres pilares opera3vos: 

 

Pilar Función Ejemplo de aplicación 

Diseño narraZvo Definir los ejes temáQcos y visuales 
del universo comunicaQvo. 

Relato central y paleta conceptual 
comparQda. 

Curaduría de 
plataformas 

Seleccionar qué canales Qenen 
senQdo para cada público y 

propósito. 

Web insQtucional, podcast mensual, 
red visual, boleon. 

Coherencia 
dinámica 

GaranQzar la consistencia del relato 
sin impedir la adaptación. 

Guías de tono, repositorios, revisión 
semestral de narraQva. 

 

La comunicación transmedia es la respuesta estructural al nuevo modo de habitar el discurso en 
red. No busca repe3r, sino conectar; no pretende dominar, sino organizar significados. Cada canal 
es un órgano de una iden3dad viva, cada mensaje un la3do de una narra3va mayor. 

La coherencia narra1va es la columna vertebral del ecosistema digital. 
Solo las organizaciones que piensan su comunicación como universo pueden construir 

presencia con sen1do. 

  

7.5.  É6ca y sostenibilidad digital 

El ecosistema digital actual está atravesado por una crisis de la sobre comunicación caracterizada 
por la hiperproducción de mensajes. Cada organización compite por segundos de atención, 
replicando patrones de exceso y aceleración. El resultado es una crisis de saturación simbólica: 
la abundancia de información produce pobreza de comprensión. La atención se convierte en el 
recurso más escaso y, al mismo 3empo, en el más explotado. La sostenibilidad digital implica 
reconocer este límite: no se trata de ocupar espacio, sino de cuidar el espacio común de la 
comunicación. 

Y ello porque, como hemos venido señalando, la comunicación digital no es neutra: produce 
efectos sociales, ambientales y psicológicos. Cada mensaje ocupa atención, consume energía y 
modela percepciones. El exceso de contenido, la manipulación emocional y la vigilancia 
algorítmica generan una saturación constante que erosiona la confianza y deteriora la salud 
comunica3va del entorno digital.  

No todo lo que puede comunicarse, debe comunicarse. El silencio estratégico 
puede ser más responsable que la palabra innecesaria. 
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La comunicación digital también 3ene una huella ambiental y cogni3va. Los servidores, los 
vídeos, las transmisiones y los disposi3vos consumen energía; cada clic 3ene un coste ecológico. 
Asimismo, la sobreexposición informa3va genera fa1ga mental y ansiedad comunica1va. Por 
ello, la sostenibilidad debe incluir la dimensión energé3ca y psicológica de la comunicación. Una 
organización sostenible no busca maximizar publicaciones, sino op3mizar presencia. La 
sobriedad comunica3va no es una pérdida de visibilidad, sino una ganancia de profundidad. 

El planeta también necesita un poco más de silencio. 

7.5.1.  Principios y estrategias REDEFINIR 

REDEFINIR aborda esta situación abrazando un principio fundamental: entender la 
sostenibilidad comunicativa como ética del sentido. La ética comunicativa REDEFINIR no se 
limita al contenido del mensaje, sino que abarca su frecuencia, su intencionalidad y su 
impacto en el entorno social. Comunicar menos, pero con más conciencia, se convierte en 
un acto de responsabilidad institucional. Los principios de sostenibilidad digital se resumen 
en CUATRO DIMENSIONES OPERATIVAS: 

• Minimalismo informativo — Emitir solo cuando hay sentido. Cada mensaje debe responder a un 
propósito claro, evitar la redundancia y contribuir a la coherencia general del relato. El exceso no 
comunica: diluye. 

• Accesibilidad comunicativa — Utilizar un lenguaje claro, formatos inclusivos y canales abiertos. La 
sostenibilidad también es democrática: nadie debe quedar fuera por barreras tecnológicas o cognitivas. 

• Respeto al tiempo del público — No invadir, no saturar, no exigir atención constante. La comunicación 
ética valora la atención ajena como un bien común. Cada mensaje debe dar más valor del que roba. 

• Transparencia algorítmica — Explicar cómo y por qué se comunica. Desvelar los criterios de selección, 
segmentación y moderación. La confianza digital nace de la claridad en las reglas del juego. 

En síntesis, el propósito de la comunicación é3ca no es dominar la conversación, sino crear un 
espacio digital respirable y humano. Un entorno donde el público pueda detenerse, comprender, 
responder y confiar. En lugar de medir el éxito por el volumen de interacciones, se mide por la 
calidad del vínculo. La sostenibilidad digital se basa en una convicción simple: comunicar es 
cuidar. Cuidar el lenguaje, la atención, el 3empo, la energía y la confianza de los otros. 

 Cuidar la atención y la salud mental de quien nos escucha es una forma de cortesía 
epistemológica y la más alta forma de respeto comunica1vo. 

La é3ca y la sostenibilidad digital son el horizonte é3co y moral de la comunicación 
contemporánea. Cada organización que comunica en red par3cipa en la construcción simbólica 
del mundo: su responsabilidad es hacerlo de modo consciente, inclusivo y respetuoso.  

En la era del ruido constante la verdadera innovación comunica1va no es decir mucho, 
sino decir con sen1do; no es hablar más alto, sino hablar con cuidado. 



96 
 

8. CONCLUSIONES 

8.1.  La comunicación como condición ontológica  

Toda organización vive inmersa en un sistema de signos. Antes de producir bienes, servicios o 
decisiones, produce significados. Su verdadera existencia no se mide en presupuestos, 
infraestructuras o personal, sino en su capacidad de significar algo en el mundo, de ser 
reconocida como una presencia dotada de sen3do. 

Una organización que no comunica —o que comunica sin coherencia— no desaparece 
Gsicamente, pero se desvanece simbólicamente. Pierde su lugar en la red de interpretaciones 
colec3vas; deja de ser sujeto y se convierte en ruido, en gesto disperso sin memoria. El silencio 
desestructurado, la incoherencia o la saturación equivalen a una forma de muerte semió3ca: la 
pérdida del derecho a ser interpretada. 

Por eso, redefinir parte de una certeza simple y radical: 

Comunicar no es un acto, es una forma de estar en el mundo. 

La comunicación no es un añadido funcional al trabajo, sino la forma misma en que el trabajo 
adquiere sen3do social. Todo lo que una organización hace —y lo que omite— produce 
significado. Cada decisión administra3va, cada polí3ca interna, cada gesto ins3tucional es una 
enunciación. Y la suma de esas enunciaciones configura su iden3dad narra3va, su gramá3ca de 
existencia. 

En ese sen3do, la comunicación no “crea” la realidad: la organiza. Define jerarquías de sen3do, 
prioridades simbólicas y vínculos de pertenencia. Estructura las relaciones de poder interno y las 
mediaciones con el entorno. Una organización no existe porque actúe, sino porque sus acciones 
son legibles dentro de un marco de significado compar3do. 

De ahí el principio fundacional del método REDEFINIR: 

Una organización coherente no comunica mejor, existe mejor. 

La comunicación, entendida como condición ontológica, trasciende la tác3ca, la ges3ón y la 
técnica. Es el medio a través del cual la organización piensa, se reconoce y se perpetúa. 
No hay iden3dad sin relato, ni legi3midad sin reconocimiento, ni existencia ins3tucional sin 
coherencia narra3va. 

Por eso, la comunicación no pertenece al ámbito de la esté3ca ni al de la persuasión: 
pertenece al de la ontología organiza3va. Es la forma visible del pensamiento ins3tucional, el 
modo en que el lenguaje se convierte en polí3ca y la polí3ca en sen3do. 

Comunicar es exis1r; exis1r es comunicar con coherencia. 
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8.2.  La paradoja contemporánea: decir más, significar menos  

Vivimos inmersos en la gran paradoja comunica3va de nuestro 3empo: nunca se ha dicho tanto 
y nunca se ha significado tan poco. El flujo permanente de mensajes ha sus3tuido el silencio, 
pero también la reflexión. La palabra, conver3da en mercancía inmediata, ya no busca 
transformar, sino sobrevivir al siguiente ciclo de visibilidad. 

Las ins3tuciones hablan sin pausa: publican, declaran, reaccionan, emiten. Pero sus palabras 
flotan sin peso, desvinculadas del contexto que les da sen3do. El ruido ha desplazado al discurso, 
la urgencia ha sus3tuido al pensamiento, y la velocidad se ha erigido en criterio de existencia 
simbólica. En esta hipercomunicación compulsiva, el lenguaje ha perdido su espesor polí3co y 
moral. Ya no se comunica para intervenir en la realidad, sino para mantener la ilusión de 
presencia. 

La saturación informa3va ha generado un nuevo 3po de vacío: el vacío del sen1do. El problema 
no es la falta de mensajes, sino la ausencia de estructuras de coherencia que los sostengan. Las 
ins3tuciones, atrapadas en la lógica del algoritmo y la visibilidad, confunden estar presentes con 
exis3r. 

El horizonte no es la viralidad, sino la coherencia. No la omnipresencia, sino el reconocimiento. 
No la reacción constante, sino la sostenibilidad narra3va. 

En un mundo que grita, la voz que permanece no es la más fuerte, sino la que 3ene propósito. 
La que sabe callar cuando el silencio comunica más que la saturación. La que se sos3ene porque 
sabe quién es, qué representa y por qué decide hablar.  

REDEFINIR nació precisamente para rever3r esta deriva y para demostrar que el poder de la 
comunicación no reside en su volumen, sino en su densidad simbólica; no en el número de 
impactos, sino en la capacidad de producir significado duradero. Solo así, en medio del ruido, la 
comunicación volverá a ser una prác3ca de lucidez, y las organizaciones podrán volver a exis3r 
con sen3do. 

El desaNo contemporáneo no es comunicar más, 
sino recuperar el peso moral del lenguaje. 

8.3.  El reconocimiento como forma de existencia 

El obje3vo úl3mo de toda comunicación no es la visibilidad, sino el reconocimiento. La visibilidad 
solo garan3za presencia; el reconocimiento otorga existencia simbólica. Ser reconocido implica 
ser comprendido, interpretado y legi3mado dentro del entramado social de significados. En otras 
palabras: solo lo que logra ser reconocido adquiere realidad social. 

La comunicación no impone ese reconocimiento: lo conquista. Y lo hace no por la fuerza del 
volumen, sino por la consistencia del sen3do. El reconocimiento es el resultado de una triple 
fidelidad: a la iden3dad (saber quién se es), a la coherencia (actuar según lo que se dice) y a la 
responsabilidad (asumir las consecuencias simbólicas de cada palabra). 
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No se trata de seducir a los públicos, sino de conver3rse en un interlocutor fiable del discurso 
colec3vo. Las organizaciones reconocidas son aquellas que no necesitan convencer, porque su 
coherencia habla por ellas. La confianza se construye no en la espectacularidad del mensaje, sino 
en la con3nuidad é3ca del comportamiento comunica3vo. 

En este sen3do, la comunicación es también una forma de jus3cia. Cada ins3tución ob3ene en 
el lenguaje el lugar que se gana en la prác3ca. El discurso público no distribuye espacios 
arbitrariamente: los otorga en función de la credibilidad. Ser escuchado no es un derecho 
automá3co, sino una conquista moral del reconocimiento. 

Por eso, la reputación debe entenderse como un fenómeno é3co antes que esté3co. No consiste 
en parecer, sino en ser creíble. No se construye mediante campañas, sino mediante persistencia 
simbólica: la repe3ción coherente de actos que confirman una iden3dad.  

 

 

El reconocimiento es la forma en que la sociedad concede existencia simbólica. 

Allí donde una organización logra sostener una voz propia, coherente y responsable, empieza a existir 
realmente. El reconocimiento es, por tanto, el acontecimiento ontológico del lenguaje: 
el momento en que una entidad deja de ser objeto de discurso para convertirse en sujeto de sentido. 

8.4.  Coherencia: la é6ca de la comunicación  

En el modelo REDEFINIR, la coherencia no es una cues3ón de es3lo ni de imagen: es una forma 
de é3ca. Ser coherente no consiste en repe3r un tono, sino en asumir responsabilidad simbólica: 
alinear discurso, acción y propósito hasta que la palabra deje de ser promesa y se convierta en 
reflejo de la prác3ca. 

La incoherencia, en cambio, es una fractura moral del lenguaje. Una organización puede ser 
visible, influyente o incluso poderosa, pero si su discurso contradice su comportamiento, su 
poder se vacía de legi3midad. La incoherencia no solo erosiona la credibilidad externa: corroe la 
iden3dad interna, genera cinismo y desafección, convierte la comunicación en un simulacro. 
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La coherencia comunica credibilidad, y la credibilidad es el oxígeno del reconocimiento. Nada 
sos3ene una voz pública durante mucho 3empo si no está anclada en la correspondencia entre 
lo que dice y lo que hace. De ahí que la comunicación estratégica sea inseparable de la é3ca 
ins3tucional: ambas se miden en el mismo espacio simbólico, donde las palabras y los actos 
comparten el mismo peso moral. 

Cada contradicción pública es una herida en la confianza. 
Cada incoherencia repe1da es una fractura moral del lenguaje. 

La é3ca comunica3va REDEFINIR abraza tres compromisos estructurales:  

• Transparencia responsable — No ocultar, sino contextualizar. 
•  Fidelidad a la identidad — No agradar a todos, sino ser reconocible desde la verdad. 
•  Continuidad en el tiempo — No improvisar mensajes, sino sostener una narrativa coherente incluso en 

la crisis. 

Así, la coherencia deja de ser un valor decora3vo para conver3rse en una condición ontológica 
de existencia. Una organización coherente no solo comunica mejor: existe con mayor integridad 
simbólica. 

La coherencia no es el fin de la comunicación; es su verdad. 

8.5.  Hablar menos, pensar más, comunicar mejor 

En la era del contenido incesante, el acto verdaderamente revolucionario ya no es hablar, sino 
elegir el silencio con sen3do. La saturación ha conver3do la palabra en un ruido de fondo; cada 
mensaje adicional contribuye a la pérdida de significado colec3vo. Por eso, comunicar no 
siempre implica emi3r: también significa saber cuándo no hablar, cuándo dejar que los hechos 
sostengan el relato que las palabras ya no pueden expresar. 

 

El silencio no es ausencia de comunicación, sino su forma más exigente y madura. Solo las 
organizaciones que han construido un discurso sólido pueden callar sin desaparecer. El silencio 
sin estructura se percibe como vacío; el silencio con coherencia se interpreta como presencia. 
En un ecosistema que premia la hiperac3vidad discursiva, callar se convierte en un gesto polí3co 
de lucidez. El silencio, entonces, no es un re3ro, sino un acto de gobierno del sen3do. Implica 
dominar el propio impulso de responder, resis3r la 3ranía del algoritmo y recuperar la dimensión 
reflexiva del lenguaje. 

Comunicar menos no es decir menos: es decir solo lo que merece ser recordado. 
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La madurez comunica3va no se mide por la can3dad de mensajes emi3dos, sino por la capacidad 
de discernir entre urgencia y relevancia. Cada vez que una organización elige callar a 3empo, 
preserva su capital simbólico y evita degradar su relato. La pausa es una forma de pensamiento. 

REDEFINIR traduce estas ideas en una máxima opera3va: 

Pensar antes de comunicar, y comunicar solo cuando el pensamiento haya producido 
resultados coherentes y alineados con la iden1dad y el propósito de la organización. 

En un mundo que confunde movimiento con significado, pensar es el nuevo comunicar. Solo 
quien sabe detenerse puede comprender, y solo quien comprende puede ser escuchado. 

 

8.6.  La comunicación como polí6ca del sen6do  

Toda comunicación es un acto polí3co, porque define qué merece ser visible, qué permanece 
oculto y quién 3ene derecho a hablar. Cada organización, al comunicar, par3cipa en la 
distribución del sen3do: decide qué versiones de la realidad serán escuchadas, interpretadas o 
silenciadas. La neutralidad comunica3va no existe; todo mensaje, incluso el más técnico, implica 
una toma de posición simbólica. 

Las organizaciones que comunican bien no lo hacen porque posean más recursos, sino porque 
comprenden que la comunicación es una forma de redistribuir poder. El poder simbólico no 
reside en dominar el discurso ajeno, sino en organizar el propio sen3do con coherencia y 
legi3midad. Una ins3tución madura no busca imponer su voz, sino generar un marco de 
interpretación estable en el que su iden3dad pueda sostenerse frente a la velocidad, el ruido y 
la vola3lidad contemporánea. 

La polí3ca del sen3do consiste en asumir que toda decisión comunica3va —qué se dice, quién 
lo dice, desde dónde y con qué tono— configura la arquitectura moral de la organización. Hablar 
es ejercer autoridad; callar, cederla. Por eso, la comunicación no debe entenderse como una 
herramienta funcional, sino como un territorio de soberanía ins3tucional. 

En este horizonte, REDEFINIR concibe la comunicación como un ejercicio de soberanía 
semán3ca. No se trata de compe3r en la saturación ni de perseguir la atención eGmera, sino de 
crear espacios de interpretación propios, donde el discurso ins3tucional pueda pensarse, 
ar3cularse y habitarse sin fragmentación. Comunicar se convierte, así, en un acto de gobierno 
del lenguaje: una forma de ordenar el sen3do en un mundo que lo dispersa. 

El poder ya no está en poseer la palabra, sino en saber gobernar su significado. 

En úl3ma instancia, comunicar es defender el derecho a exis1r con coherencia. Y esa es la 
verdadera polí3ca del sen3do: mantener encendida la inteligencia del lenguaje en un 3empo 
que lo confunde todo con ruido. 
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8.7.  La comunicación como con6nuidad  

Una organización no comunica para ser vista, sino para perdurar. La notoriedad es un destello; 
la con3nuidad, una forma de existencia. Cada acto comunica3vo —un mensaje, un documento, 
una imagen— es una inversión en memoria simbólica, un fragmento de relato que, acumulado 
en el 3empo, construye iden3dad. 

El 3empo, no la viralidad, es el verdadero juez de la coherencia. La velocidad puede otorgar 
atención momentánea, pero solo la consistencia narra3va concede legi3midad duradera. Una 
organización madura en3ende que comunicar es mantener abierta una conversación con el 
futuro. No habla solo para el presente, sino para que alguien, más adelante, pueda reconocer en 
sus palabras un hilo de sen3do. 

Cuando la comunicación se piensa desde el largo plazo, deja de ser herramienta para conver3rse 
en ins3tución de la memoria. Cada texto, cada imagen, cada gesto público se convierte en un 
archivo vivo de intenciones, valores y compromisos. Así, comunicar deja de ser un acto 
con3ngente y se transforma en una forma de permanencia. 

La coherencia es la única estrategia que resiste el paso del 1empo. 

Comunicar es custodiar la memoria. Una custodia silenciosa donde reside la verdadera polí3ca 
de la permanencia. Porque comunicar es exis8r: exis3r con sen3do, con responsabilidad y con 
coherencia. Las organizaciones que lo comprenden no necesitan gritar para ser escuchadas: su 
modo de actuar se convierte en lenguaje. 

La verdadera revolución comunica1va es construir un modo de ser 
que merezca ser dicho. 
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