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En un mundo en constante evolucion, las organizaciones se
enfrentan a un entorno complejo, competitivo y cambiante
que exige mayor agilidad, transparencia y capacidad de
adaptacion. A principios de este lustro, el informe Extender
la confianza. Claves del Consejo de Administracion y de la
Comision de Auditoria para 2020, elaborado por el Board
Leadership Center Audit Committee Institute KPMG en
Espafia, identificé las cuestiones clave que las empresas
deben tomar en consideracion de cara a configurar, orien-
tar y monitorizar la estrategia general de la organizacion:
la situacion geopolitica y el deterioro de la gobernanza
internacional, las tecnologias digitales, el concepto de
proposito corporativo como componente fundamental del
crecimiento sostenible, la diversidad de género, la cultura
empresarial y los estdndares éticos, el buen gobierno de
los datos y la ciberseguridad.

Este panorama adquirié todavia mayor relieve a la
luz de la crisis sanitaria experimentada en el mundo como
consecuencia de la pandemia por coronavirus (covid-19),
cuyo alcance y efectos se han agudizado tras la invasion
de Rusia a Ucrania en febrero de 2022, y la guerra pro-
tagonizada por Israel y Hamas en Gaza desde octubre de
2023. Sin ir muy lejos, de acuerdo con las ediciones del
Global Risks Report, publicado por el World Economic
Forum (WEF) entre 2023 y 2025, los conflictos bélicos, las
tensiones geoecondmicas y la desinformacion han acen-
tuado un conjunto de amenazas mundiales estrechamente
interconectadas, tendientes a derivar en una policrisis con
repercusiones imprevisibles en el futuro, entre ellas, la es-
casez en el suministro de energia y alimentos, el aumento
del costo de la vida y el cambio climatico.

Navegar en este nuevo ecosistema, marcado por la
volatilidad y la incertidumbre en medio de la irrupcién de
los nuevos modelos de trabajo, la digitalizacion y la inte-
ligencia artificial (IA), implica una mayor inversion por lo
que atafle a la planificaciéon de escenarios y la gestion de
riesgos (prevencion, mitigacion y respuesta), amén de la
preparacion de planes de contingencia y de crisis. De alli,
que tanto la inteligencia como la comunicacion estratégica
se perfilen como diferenciadores clave de las organizaciones
para llevar el pulso de la reputacion corporativa y el riesgo
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reputacional, 1a sostenibilidad y los criterios Ambiente, So-
cial y Gobernanza (ASG), el gobierno corporativo y la ética,
la cultura y la marca corporativa, el propdsito corporativoy
el liderazgo responsable. A tales efectos, se precisa de una
percepcion aguda de las condiciones dinamicas del entorno
aunada a la “escucha activa” y la interaccion con las partes
interesadas para entablar relaciones de colaboracion que
allanen la generacién de confianza.

Este marco sirve de telon de fondo al libro Comuni-
cacion estratégica para organizaciones inteligentes, coor-
dinado por Agrivalca Caneldn Silva y Gustavo Hernandez
Diaz, del Instituto de Investigacion de la Comunicacion
y la Informacion de la Universidad Catoélica Andrés Be-
llo (IDICI-UCAB). En sus paginas, se explora la relacion
entre la inteligencia organizacional y la comunicacion
estratégica, en cuanto fundamentos para el necesario
desarrollo de organizaciones inteligentes, entendidas
como aquellas que, apalancadas en la generacion de
conocimiento y las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC), son capaces de aprender, innovar y
mejorar continuamente a partir de la adaptacion frente
a la complejidad del entorno. En este sentido, responden
a un modelo multistakeholder para la gobernanza glo-
bal (Agenda 2030 y ODS) y a un enfoque humano que
empodera a las personas con y gracias a la tecnologia,
con el fin de crear un impacto positivo en la sociedad
desde los tres pilares ASG, alineado con una vision 4P
(propdsito, personas, planeta y prosperidad).

La obra ofrece un entramado de reflexiones a partir de
la mirada de docentes/investigadores, consultores/docentes
y directores de comunicacion (Dircom), quienes articulan
los presupuestos tedricos con la experiencia practica en
funcion de seis secciones: 1) Innovacion, aprendizaje y co-
municacion en la sociedad del conocimiento; 2) Direccidn,
cambio y comunicacion hacia culturas transformadoras;
3) Stakeholders y comunicacion responsable: gestion de
riesgos reputacionales; 4) Big data, inteligencia artificial
y transmedia storytelling: experiencias de comunicacion
digital; 5) Personas, desempefio y bienestar: comunicacion
para lugares de trabajo seguros, y 6) Medicion y profesio-
nalizacion para liderar la comunicacion.
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La publicacion esta dirigida a estudiantes de Ciencias
de la Comunicacion (tanto de pregrado como de posgrado),
asi como a profesionales, académicos e investigadores en
el campo de la comunicacion en las organizaciones. De
ahi, su caracter hibrido, toda vez que los capitulos de orden
tedrico-conceptual son acompafiados con entrevistas a di-
rectores de comunicacion, cuyos testimonios y experiencias
permiten ilustrar los temas tratados desde el punto de vista
del ejercicio profesional.

El capitulo uno, “Organizaciones inteligentes: funda-
mentos y tendencias”, de Agrivalca Canelon Silva, se centra
en los pilares tedricos en los que se sustenta el concepto de
las organizaciones inteligentes, que asume como un area
critica en el campo de la gestion a la luz del paradigma
de la sociedad de la informacion y el conocimiento en el
contexto del siglo XXI. A tales efectos, realiza un analisis
de las condiciones en las que tiene lugar la evolucion de las
organizaciones inteligentes, sus principales caracteristicas
y los principios que definen su configuracion, poniendo de
relieve la inteligencia como capacidad organizacional dina-
mizada por la gestion de la informacion, el conocimiento, el
aprendizaje, la innovacién y la comunicacion. El texto tiene
como propdsito ofrecer un marco de referencia integrado en
torno a una perspectiva sociotécnica de las organizaciones,
bajo la que se articulan, de manera equilibrada, sistemas
sociales y sistemas técnicos, con miras a lograr un mejor
desempefio en medio de una elevada incertidumbre y una
alta competitividad.

El capitulo dos, “Transformacion digital, organizacio-
nes inteligentes y comunicacion: sinergias y desafios”, de
Janneth Arley Palacios-Chavarro y Miguel Angel Pérez-Por-
tillo, examina la interrelacion entre la transformacion di-
gital, el desarrollo de las organizaciones inteligentes y su
conexion con los procesos comunicativos, e identifica los
desafios que surgen de la confluencia de estos tres aspectos
clave en el entorno actual. Los autores encuentran que la
transformacion digital y 1a evolucion hacia organizaciones
inteligentes tienen como eje a las personas, las ideas, las
tecnologias de la informacion, la comunicacion y el relacio-
namiento. De ahi que la interseccidn entre los humanos y la
tecnologia demande una observacion detallada, ya que las
interacciones resultantes moldean la cultura organizacional
y abren nuevos espacios para la investigacion en comuni-
cacion. Conocer mas sobre estos fendmenos resulta clave
para prepararse y adaptarse a la era de la transformacion
digital y hacia una nueva configuracion de las organiza-
ciones inteligentes.
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El capitulo tres, “Construccion del conocimiento desde
la simbiosis entre los marcos pedagdgico y tecnologico.
Reflexiones y recomendaciones sobre sentido y desarrollo
de organizaciones inteligentes”, de Rosa Maria Torres Val-
dés, aborda el sentido y el desarrollo de las organizaciones
inteligentes desde el paradigma de la complejidad, dado el
contexto actual en el que la forma de comunicar ha cam-
biado radicalmente. En este trabajo, autores de la filosofia,
la biologia, la sociologia, la tecnologia, la pedagogia y la
comunicacion alumbran un marco referencial para la cons-
truccion de una U heuristica que, a modo de modelo tedrico,
introduce competencias de inteligencia en una organizacion.
Como conclusion, la autora responde interrogantes plantea-
das sobre el concepto mismo de organizacion inteligente, los
actores involucrados y sus intereses, el modo de gestionar el
conocimiento en la organizacion y cuestiones de estrategia
comunicativa. Sostiene que una organizacion inteligente
es aquella que tiene capacidad de observaciéon y analisis
critico-constructivo-colaborativo-prospectivo, ademas de
que establece criterios éticos de gestion que ponen a las
personas y al planeta en el centro, y adopta conceptos de
mediacion, diplomacia publica y diplomacia digital en su
estrategia de comunicacion.

El capitulo cuatro, “Comunicacion y gestion del cambio
en las organizaciones inteligentes”, de Gustavo Manrique
Salas, expone una vision sistémica e integrada del cambio,
lo que reclama una transformacion profunda en la cultura
corporativa de las empresas. A juicio del autor, la palabra
clave no es adaptacion, sino anticipacion. Por eso, invita
a encontrar aquellas variaciones que hay que hacer en el
“ADN” de la empresa y en su cultura para prosperar en un
entorno volatil, incierto, complejo y ambiguo (VUCA), con
el fin de responder a las exigencias del mercado competitivo
y de la sociedad, asi como para desmontar los paradigmas
que impiden evolucionar e incluir nuevas capacidades y
creencias para el desarrollo futuro.

El capitulo cinco, “Comunicacion interna en las or-
ganizaciones inteligentes”, de Gustavo Cusot, examina la
funcién de la comunicacion interna en cuanto disciplina
crucial para las organizaciones, orientada a comunicar los
elementos de la cultura corporativa a todo el publico interno
con la finalidad de afianzar y alinear el comportamiento
de los colaboradores en el entorno laboral, generar sentido
de pertenencia y crear una imagen positiva. Este capitulo
también presenta algunos resultados de un estudio realizado
por la Asociacion Ecuatoriana de Comunicacidon Interna
(AECI), que revela los cambios que atraveso esta modalidad
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de comunicacion después del arribo de la pandemia de la
covid-19 debido a las medidas sanitarias de aislamiento y
teletrabajo decretadas.

El capitulo seis, “Comunicacion y transformacion cul-
tural desde los fundamentos del operar humano”, de Pamela
Alejandra Astudillo Sagredo, destaca una tesis vital en la
comunicacion humana, entendida como armonia de los
contrarios. La autora esgrime que una organizacion inte-
ligente conoce, comprende y ha puesto en practica modos
de transformacion, siendo la trama de relaciones entre las
personas el nucleo sobre el que hay que trabajar. Este es un
desafio que convoca a los comunicadores a ampliar la mi-
rada, viendo la comunicacion ya no como una herramienta,
sino como un modo de convivir.

El capitulo siete, “Comunicando responsablemente en
las organizaciones inteligentes”, de Sandra Patricia Orjuela
Cordoba, plantea que los tiempos actuales estan exigiendo a
las organizaciones modelos sostenibles, asi como una amplia
capacidad para aprender del entorno y de las rutinas que de-
sarrollan. Es alli donde las organizaciones inteligentes toman
protagonismo y se convierten en un faro hacia un futuro mas
ético, transparente y solidario. Este trabajo tiene por objetivo
abordar la importancia de la comunicacion responsable en
las organizaciones inteligentes y como puede ser afrontado
este desafio desde el disefio estratégico y comunicacional.

El capitulo ocho, “Gestion de riesgos y comunicacion
de crisis en las organizaciones inteligentes”, de Thony Da
Silva Romero, se asienta en la premisa de que la gestion de
riesgos, el manejo y la comunicacion de crisis son practicas
indispensables en cualquier organizacidon inteligente, lo que
supone la tarea de monitorear, identificar y analizar aquellas
situaciones potencialmente disruptivas que puedan poner
en riesgo la continuidad operativa de una organizacion o,
peor aun, la integridad de su gente, los procesos y las ins-
talaciones, con efectos perjudiciales para si misma y para
terceros. Segun el autor, abordar este ambito de trabajo
supone, también, ser una empresa socialmente responsable,
pues la anticipacion para evitar consecuencias indeseables
forma parte de un modelo de gestion que arraiga en el
cuidado del dintorno y del entorno de la organizacion para
contribuir a su sostenibilidad. En este capitulo se brinda un
breve vistazo de la gestion de riesgos y el manejo de crisis,
y sus consideraciones y beneficios, a fin de que sirva como
punto de partida para quienes quieran profundizar en la tarea
de hacer mas resilientes a sus organizaciones en tiempos de
efervescencia como los actuales.

Resefia :: Comunicacion estratégica para organizaciones inteligen-
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El capitulo nueve, “La reputacion se gana y te hace
ganar: una vision desde la gestion de los riesgos organi-
zacionales”, de Tulia Isabel Monsalve Bricefio, proporciona
un enfoque que, a partir de los conceptos de comunicacion
responsable, reputacion y gestion de riesgos, resalta como la
accion de comunicar en un entorno complejo y multistake-
holder puede favorecer el fortalecimiento de la reputacion de
una organizacion. Para las marcas y las empresas, el objetivo
mas importante es su contribucion social, tener un propdsito
que las mueva y cumplir un rol en la sociedad de cara a ser
respuesta frente a las necesidades que tengan las personas.
En este sentido, el rol del comunicador organizacional o la
agencia de comunicaciones estratégicas influye en la forma
en que se identifican y gestionan los riesgos reputacionales,
y contribuye a la generacion de confianza y la trascendencia
de la empresa.

El capitulo diez, “Storytelling y transmedia storytelling
en la comunicacion organizacional: tendencias a partir de un
maping review”, de Victor Manuel Pérez Martinez, identifica
algunas de las tendencias sobre el storytelling y el transmedia
storytelling en las organizaciones. Se centra en el hecho de
que las tecnologias de la informacion y de la comunica-
cion, la digitalizacidn, la hiperconectividad y las narrativas
emergentes contribuyen a narrar historias utilizando otros
codigos y otras plataformas. Este estudio preliminar aporta
lineas de interés para futuros trabajos e investigaciones.

El capitulo once, “El poder del storytelling y las na-
rrativas transmedia en las organizaciones inteligentes”, de
Egleé Ortega Fernandez, estudia y analiza en profundidad
el uso del storytelling como estrategia de comunicacion
para transmitir valores, identidad y proposito a las organi-
zaciones inteligentes. Ademads, examina como el concepto
de narrativas transmedia puede enriquecer la experiencia
de los publicos internos y externos al conectar, de manera
coherente, historias de las organizaciones a través de dife-
rentes plataformas y medios. El capitulo presenta casos de
estudio y ejemplos practicos que ilustran cdmo estas herra-
mientas se utilizan efectivamente para construir y fortalecer
la cultura corporativa, involucrar a los empleados, atraer a
los clientes y crear conexiones con la audiencia. También
aborda cuestiones clave como la ética en la narracion de
historias en el contexto empresarial y cdmo medir el impacto
de estas estrategias.

El capitulo doce, “El contrato psicoldgico en las orga-
nizaciones inteligentes”, de Ana Inés Pepe-Arias, explora
las principales dimensiones del concepto de contrato
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psicologico, al tiempo que presenta los argumentos que
dan cuenta de la importancia de su monitoreo perma-
nente para posibilitar el aprendizaje colectivo, proceso
inherente al desarrollo de la inteligencia organizacional.
De acuerdo con la autora, las practicas de comunicaciéon
desempefian un rol clave en la configuracion, la vigilancia
y la renegociacion del contrato psicologico, por lo que
desatenderlas implica generar emociones negativas en los
integrantes de las organizaciones, que se manifiestan en
comportamientos contraproducentes tanto para la cons-
truccion de la marca empleadora como para el desarrollo
de las capacidades de aprendizaje. Finalmente, el texto
indica los principales procesos, momentos y actores a
los que deben prestar atencion los comunicadores pro-
fesionales para reducir el riesgo de ruptura del contrato
psicologico y sus impactos negativos.

El capitulo trece, “La digitalizacion corporativa post-co-
vid 19: de la improvisacion de la urgencia a la planificacion
en la ‘nueva normalidad’”, de Luis M. Romero-Rodriguez y
Barbara Castillo-Abdul, seiiala que la transformacion digital
de los puestos de trabajo ha traido consigo muchos aspectos
positivos en términos de conciliacion laboral y autoadminis-
tracion del tiempo, pero también negativos si se considera
el mantenimiento relacional y la motivacion. Si bien la
comunicacion interna ha venido evolucionando en la ultima
década a través de tacticas y estrategias mas horizontales,
bidireccionales y participativas, la digitalizacion no ha sido
del todo dptima en muchas organizaciones, sobre todo por
la improvisacion a la que obligd el confinamiento por la
covid-19, al adaptar para los medios y plataformas online
el mismo modelo offline. Este capitulo aborda la necesidad
de un replanteamiento de la comunicacion interna planifi-
cada, tomando en consideracion las singularidades de cada
organizacion. Los autores proponen una estrategia integrada
de comunicacion para impulsar la cohesidon organizacional
en escenarios de teletrabajo o en sistemas hibridos de copre-
sencialidad, centrandose en cuatro ambitos: reclutamiento e
induccion, team building, humanizacion y mantenimiento,
y endomarketing.

El capitulo catorce, “El valor de la comunicacion y la
busqueda de un estandar de medicion”, de German Caicedo
Prado, sefiala que, aunque no existen estandares formal-
mente establecidos para la medicion y la evaluacion de la
comunicacion, hay guias y buenas practicas que buscan
darle rigor metodoldgico, como la Declaracion de Principios
de Barcelona 3.0. No obstante, hacer una buena medicion
implica resolver un asunto en el que aun flaquean muchos
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equipos de comunicacién: contar con objetivos medibles
alineados con los retos del negocio. El texto examina cudles
son los aspectos sobre los que se ha hecho mas énfasis en la
medicion, y ubica, ademas, algunas de las métricas llamadas
de vanidad, que poca claridad aportan sobre el valor de la
comunicacion. El autor propone una mirada sobre cua-
les deberian ser los tres componentes que la comunicacion
contribuye a gestionar en cualquier clase de organizacion y
que, por lo tanto, deberian ser siempre medidos y evaluados.

El capitulo quince, “Dircom: hacia un nuevo liderazgo
estratégico para organizaciones inteligentes”, de Agrivalca
Canelon Silva, examina el valor del director de comunica-
cion en las organizaciones inteligentes, y pone de relieve
el papel desempefiado por este profesional en la gestion de
los activos intangibles, como responsable y protector de la
reputacion y la marca, facilitador de las relaciones con los
grupos de interés, desarrollador de la estrategia de escucha
activa con el entorno, impulsor de la sostenibilidad y guar-
dian de la comunicacion. En este sentido, reflexiona en torno
a las funciones del director de comunicacion a la luz de las
transformaciones experimentadas como consecuencia de la
pandemia de la covid-19 y la aceleracion tecnologica, amén
de las competencias y capacidades que de €l se demandan,
de donde ha derivado la propuesta de evolucion de su rol
hacia un nuevo estadio que se debate entre denominaciones
distintas, si bien todas lo posicionan como un lider-estratega:
director consejero de gran estrategia (DircoN), chief corporate
officer (CCO) y estratega de comunicacion (Estratecom).

En suma, el libro constituye un esfuerzo colaborativo
que reune a reconocidos especialistas del campo de la co-
municacion organizacional en Iberoamérica, y presenta los
aportes de 11 paises: Argentina, Chile, Colombia, Costa Rica,
Ecuador, Espafia, México, Panama, Republica Dominicana,
Uruguay y Venezuela. De esta manera, se suma a la colec-
cion de publicaciones de cardcter divulgativo impulsada
por el IDICI-UCAB desde 2018, y seguramente va a destacar
como una obra de referencia para la comunidad académica
y profesional del area en América Latina.

Ficha: Comunicacion estratégica para organizaciones inteli-
gentes. Agrivalca Canelon Silva y Gustavo Hernandez Diaz
(editores). Caracas: Abediciones, 2025. 436 pags.
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