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Hay que reorganizar la comunicación 
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¡LOS CORAZONES DE LA 
SOCIEDAD ESTÁN LEJOS! 
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“Hemos perdido la batalla 
de las percepciones” 

8 
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1. CONTEXTO: LOS 
PROBLEMAS DE PARTIDA 

9 
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POR ‘DEFAULT’ DESCONFÍAN 
DE NOSOTROS 

Contexto 
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El problema de la desconfianza 

• De las 
organizaciones 
públicas 

11 

• De las 
organizaciones 
económicas 

• De los medios 
de 
comunicación 
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41% of general populartion 
distrust governmetns 

(Edelman, 2017) 
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 GAP 

Problema mundial 
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World Development Report 2017 
(World Bank) 

Confianza y 
legitimidad en el 

centro de la 
gobernanza 
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LA POSVERDAD 

Contexto 
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“He batido récord electoral desde Reagan” 
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“Son maneras alternativas de contar” 
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La posverdad: 

• Afirma falsedades, aún con evidencias que 
muestran lo opuesto.  

• Apela a la emoción e incluso al odio. 

• Se defiende recurriendo a la conspiración. 

• Hace noticia de los rumores falsos.  

• Banaliza contenidos. 

• Esconde la debilidad del argumento en una buena 
metáfora, historia o efectos especiales.   
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La posverdad en la Comunicación 
Política 

• Lo que 
hacemos 

26 

• Lo que 
decimos que 
hacemos 

 

LOGROS MENSAJE 
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”Ese día la verdad se volvió irrelevante en el 
discurso político en el Reino Unido” (Davis, 2017) 



mjosecanel@gmail.com mjosecanel@gmail.com 

• “Bienvenido a la era de la Pos-
Verdad, un tiempo en el que el arte 
de la mentira está tambaleando los 
verdaderos fundamentos de la 
democracia” (d’Ancona, 2017) 
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¿Hay posverdad en la Comunicación 
de la Administración Pública? 

• Lo que 
hacemos 

30 

• Lo que 
decimos que 
hacemos 

LOGROS MENSAJE 
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GESTIONAR LO PÚBLICO EN 
UN NUEVO ENTORNO 
DIGITAL 

Contexto 
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ITU ICT Development Index, 2018: 94 
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¿Están preparadas las 
administraciones públicas 
para las posibilidades que 

ofrece la red? 
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2. LOS PROBLEMAS EN LA 
PRÁCTICA 
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Los problemas 

 

 

 La dispersión de las tareas y unidades de 
comunicación. 
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Los problemas 

 

 La jerarquía 
burocrática. 
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Los problemas 

 

 La infravaloración de la comunicación. 
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Los problemas 

 

 La sobrecarga de información. 

http://www.google.es/url?sa=i&source=images&cd=&cad=rja&docid=X6mBQkgOz5ZYcM&tbnid=u5EqSUGvvJZt4M:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http%3A%2F%2Fwww.ricardoroman.cl%2Fcontent%2Fview%2F742999%2FTrabajo-agobio-y-calidad-de-vida.html&ei=5exPUtLuMcXJtQaA8oCABw&psig=AFQjCNFV8ActYCgOn6TRNQJ475Fi9cEMug&ust=1381056101884045


mjosecanel@gmail.com mjosecanel@gmail.com 

Los problemas 

 

 La ausencia de  margen para el error. 
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Los problemas 

 

 La tensión y 
estrés. 
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¿Qué de tus problemas 
se debe a una gestión 

deficiente de la 
comunicación?  
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¿Te ves representado/a 
en el  mensaje que sale 

de tu organización? 
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¿Crees que tus públicos 
te perciben como eres? 



mjosecanel@gmail.com mjosecanel@gmail.com 

¿Qué documento define 
la visión estratégica de 

tu organización? 
¿Cuál es la última vez 
que presenciaste un 
ejercicio de reflexión 

sobre el mismo? 
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EL PROBLEMA DE LA 
BRECHA ENTRE GESTIÓN 
REAL Y GESTIÓN 
PERCIBIDA 
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Posibles gaps 

• Lo que 
hacemos 

46 

• Lo que 
decimos 
que 
hacemos 

• Lo que los 
públicos 
perciben 

Hay un problema de 
comunicación 

 (Luhoma-aho, 2008; Sanders et al., 2010; Canel et al., 2010) 

LOGROS MENSAJE PÚBLICOS 
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El misterio de la 
desconfianza 

• No hay relación causal: 
 

 

(Bouckaert et al. 2001; Wan de Walle and 
Bouckaert 2003a, 2003b; Van de Walle and 
Bouckaert 2003; Carmeli and Tishler 2005; 

James, 2009, 2011; Van de Walle 2011; 
James and Moseley 2014; Thijs and Staes 

2008; Thijs 2011).  

 

 

Logros de 
gobierno 

Comunicación 

Satisfacción 
ciudadana 

Confianza 
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¡El fantasma de las 
expectativas! 

• No hay relación causal: 
 

 Logros de 
gobierno 

Comunicación 

Satisfacción 
ciudadana 

Confianza 

(Bouckaert et al. 2001; Wan de Walle 
and Bouckaert 2003a, 2003b; Van de 

Walle and Bouckaert 2003; Carmeli and 
Tishler 2005; James, 2009, 2011; Van 

de Walle 2011; James and Moseley 
2014; Thijs and Staes 2008; Thijs 

2011).  
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EL DESAFÍO DE 
CONSTRUIR VALOR 
INTANGIBLE 

Construir valor intangible 



mjosecanel@gmail.com mjosecanel@gmail.com 

 



mjosecanel@gmail.com mjosecanel@gmail.com 

 

https://www.google.es/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjPlpK8np_SAhWLwBQKHdQVB0QQjRwIBw&url=http%3A%2F%2Fthenewswheel.com%2Fbehind-badge-why-is-volvo-logo-male-gender-symbol%2F&bvm=bv.147448319,d.d24&psig=AFQjCNGL9JerilVpSk3rdhCUWG6HPBlAkg&ust=1487699396258749
https://www.google.es/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiYruPjnp_SAhVH0RQKHXP4BUsQjRwIBw&url=http%3A%2F%2Fwww.motorperez.es%2Fblog%2Fla-fabrica-de-volvo-cars-en-torslanda-implanta-un-tercer-turno-de-produccion-con-cerca-de-1500-nuevos-empleados%2F&bvm=bv.147448319,d.d24&psig=AFQjCNF8r9x3_ptRsR2JYQuFQ1LoX-kdvg&ust=1487699530648860


mjosecanel@gmail.com mjosecanel@gmail.com 

Intangibles en los estándares de 
contabilidad 

• 1995, Statement of Accounting Concepts number 
4 (SAC 4), Australian Accounting Standards 
Board: “tangibility is not an essential 
characteristic of an asset”  

 

• 1998, IASB Standard 38 (IAS 38): intangible 
asset “an identifiable non-monetary asset without 
physical substance” 
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Intangible capital in the public sector? 
¿En la Administración Pública? 
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2006 2011 
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• El capital intangible explica entre el 
60-80% de la riqueza de las naciones 

 

2006 

2011 

? 
60% calidad de las 

instituciones 
 

35% capital humano 
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DIFERENCIA 

• Sector privado: creciente 
desarrollo de los 
intangibles (discurso, 
evaluación, etc.) (Lev & 
Daum, 2004) 

 

• Sector público: reticencia 
(Cinca et al., 2003)- 

 

• La intangibilidad es más 
relevante en el sector  
público(Cinca et al., 2003; 
Bossi, Fuertes & Serrano, 
2005):  

 
– Objetivos no monetarios;  

– Trabaja con intangibles 
(conocimiento y recursos 
humanos);  

– Los resultados son intangibles: 
servicios públicos 

 

Paradoja 
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¿Intangibles en la 
Administración Pública? 

Bien 
intangible 

Recurso Beneficio • ¿Qué 
valor? 

 
• Valor 

monetario 

• Valor social 

 
(Bond & Dent, 1998; 

Pradas, 1991) 

 

Marca país  

Visibilidad 

Relaciones 

Orgullo de 
pertenencia 

Solidaridad 

 

 

Atrae 
recursos 

Bajan costes 
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Ejemplos: 

• Instituciones con autoridad 
(Legitimidad: políticas coercitivas 
contra el fraude) 

• Procesos sistematizados de generar 
conocimiento (Capital intelectual: 
112) 

• Funcionarios orgullosos de serlo 
(Marca funcionario) 
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¿LA COMUNICACIÓN? 
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• Algunos intangibles solo existen si 
están en la mente de los públicos 

• Para que estén en la meten de los 
públicos, hace falta una tarea de 
comunicación que active el 
reconocimiento de una realidad 
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Comportamiento-Percepción 

Canel et al., 2017; Canel y 
Luoma-aho, 2018 
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Bien intangible 

• Bien no físico 

• Que da acceso a capital tangible: 
crea un recurso del que se espera un 
bien o beneficio futuro 

• Se apoya en el pasado, en la 
experiencia, en el comportamiento 

• Pero requiere de comunicación: 
gestión de percepciones 

 

 

 

(Egginton, 1990; Hall, 1992; Lev & Daum, 2004; Canel & Luoma-aho, 2015; Canel & Luoma-
aho, in press) 
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TRUST 

Reputation 

Legitimacy 

New public 
sphere 

 
Intellectu
al capital 

Institutional 
culture 

 
Brand 

Engagement 

  

Bien intangible 
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• El capital intangible explica entre el 
60-80% de la riqueza de las naciones 

 

2006 

2011 

? 
60% calidad de las 

instituciones 
 

35% capital humano 

? 
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? 
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¿QUÉ SE ESTÁ 
HACIENDO?: PRÁCTICA 
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Área emergente 

• ‘Office of Public Engagement’ Obama’s, White 
House 
(https://www.whitehouse.gov/engage/office),  

• Office of engagement, Government of Canada 
(http://www.ope.gov.nl.ca/office/contact.html)  

• Governmental Office for Social Corporate 
Responsibility, government of United Kingdom 
(https://www.gov.uk/government/consultations/c
orporate-responsibility).  

 

https://www.whitehouse.gov/engage/office
http://www.ope.gov.nl.ca/office/contact.html
https://www.gov.uk/government/consultations/corporate-responsibility
https://www.gov.uk/government/consultations/corporate-responsibility
https://www.gov.uk/government/consultations/corporate-responsibility
https://www.gov.uk/government/consultations/corporate-responsibility
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INTANGIBLES EN EL RETO 
DE GOBERNAR CON LA 
SOCIEDAD 
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EL PROBLEMA DE NO 
ESCUCHAR 

INSTAR A LA 
PARTICIPACIÓN 



mjosecanel@gmail.com 70 

https://decide.madrid.es/ Ayuntamiento de Madrid 
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http://www.urnadecristal.gov.co/ 

 

Gobierno de Colombia 
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http://gobiernoabierto.navarra.es/es/open-data Gobierno de Navarra 
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Problemas 

 

Bajo 
interés  en 

la 
sociedad  

Sociedade
s con 

opiniones 
contradict

orias 

New public 
sphere 

Elevado coste 

(Font & Navarro, 2013;  Sanders & Canel, 2015; Head, 2007, 
2008; Bovaird & Loeffler, 2012; Coursey, Yang, & Pandey, 

2012; Denhardt & Denhardt, 2015) 
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Problemas 

 

Bajo 
interés  en 

la 
sociedad  

Sociedade
s con 

opiniones 
contradict

orias 

New public 
sphere 

Elevado coste 

Resistencias 
internas 

(Font & Navarro, 2013;  Sanders & Canel, 2015; Head, 2007, 
2008; Bovaird & Loeffler, 2012; Coursey, Yang, & Pandey, 

2012; Denhardt & Denhardt, 2015) 
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Problemas 

 

Bajo 
interés  en 

la 
sociedad  

Sociedade
s con 

opiniones 
contradict

orias 

New public 
sphere 

 

Baja 
participación 

Elevado coste 

Resistencias 
internas 

(Font & Navarro, 2013;  Sanders & Canel, 2015; Head, 2007, 
2008; Bovaird & Loeffler, 2012; Coursey, Yang, & Pandey, 

2012; Denhardt & Denhardt, 2015) 
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Problemas 

 

Bajo 
interés  en 

la 
sociedad  

Sociedade
s con 

opiniones 
contradict

orias 

New public 
sphere 

 

Baja 
participación 

Elevado coste 

 

Escepticis
mo 

Resistencias 
internas 

(Font & Navarro, 2013;  Sanders & Canel, 2015; Head, 2007, 
2008; Bovaird & Loeffler, 2012; Coursey, Yang, & Pandey, 

2012; Denhardt & Denhardt, 2015) 

Resultados 
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New public 
sphere 

 

Baja 
participación 

Elevado coste 
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mo 

Expectativas 
frustradas 

Resistencias 
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Resultados 
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Problemas 

 

Bajo 
interés  en 

la 
sociedad  

Sociedade
s con 

opiniones 
contradict

orias 

New public 
sphere 

 

Baja 
participación 

Elevado coste 

 

Escepticis
mo 

Expectativas 
frustradas 

Resistencias 
internas 

Sospecha 
de interés 
partidista 

(Font & Navarro, 2013;  Sanders & Canel, 2015; Head, 2007, 
2008; Bovaird & Loeffler, 2012; Coursey, Yang, & Pandey, 

2012; Denhardt & Denhardt, 2015) 

Resultados 
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Problemas 

 

Desconfianza 

Bajo 
interés  en 

la 
sociedad  
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¡FRUSTRACIÓN! 
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ALGUNAS LECCIONES 
APRENDIDAS 

81 
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LECCIONES APRENDIDAS 

Escuchar más allá de la 
deliberación. Experiencias de 
coproducción 
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Experiencias de coproducción 

• Vecindarios co-vigilados por residentes y policía 

• Atención sanitaria domiciliaria por administración 
pública y voluntarios 

• Programas de reciclaje dirigidos por ciudadanos 

83 
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La escucha de la 
coproducción 

Linders, 2012 

Anne Murphy & María José Canel 

 

Actores de la coproducción  

Fases del servicio  G2C  C2G  C2C  

Diseño  Información Consulta Auto-organización  

Ejecución  Acompañamiento Crowdsourcing y 

co-provisión  

Auto-servicio  

Monitorización  Gobierno en abierto  Reporte 

ciudadano  

Auto-

monitorización  
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LECCIONES APRENDIDAS 

Explotar las posibilidades de 
la tecnología 
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ITU ICT Development Index, 2018: 94 
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Posibilidades de la tecnología 

Actuar, 
movilizarse, 
articular 
voluntades 

 nVotes 

 Change.org 

 Congreso 2.0 
(España) 

 Colab (Brasil) 

 

Acercar la AP a 
la sociedad 

 

 Códigos QR 

 Gamificación 

 Reddit 

 Loomio 
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Intangibles con tecnología 

Seguridad Salud Sostenibilidad 

Cohesión social 
Eficiencia Participación 
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LECCIONES APRENDIDAS 

Escuchar lo que ya se dice 

¿Qué aporta el Big Data? 



mjosecanel@gmail.com 91 
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https://www.gob.mx/gobmx/articulos/que-es-prospera-digital 
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http://subsidiosalcampo.org.mx/ 
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Big Data para saber y rendir 
cuentas 

• My Hospitals (Gobierno de Australia) 

• Barómetro Municipal de Noruega 

• Government Business Review 
(Gobierno de Japón) 

• Portal QEdu (Gobierno de Brasil) 
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LECCIONES APRENDIDAS 

Gestionar la escucha 
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Gestionar la escucha 

• Gestionar expectativas 

• Dar feedback del uso de la opinión 

• Articular la escucha para que no sea 
“indiscriminada” 

• Propiciar conversación informada 
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LECCIONES APRENDIDAS 

El reto de Escuchar y tener 
en cuenta lo que se oye 
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https://www.gipuzkoa.eus/es/web/etorkizunaeraikiz 
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LECCIONES APRENDIDAS 

Agenda 2030 
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La intangibilidad de la Agenda 
2030: ODS/SDG 

• https://www.un.org/sustainabledevel
opment/es/objetivos-de-desarrollo-
sostenible/ 

MJ Canel 
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Reto para la cultura 
organizacional 

• ¿De verdad queremos escuchar? 

• ¿De verdad cederemos autoridad? 

• ¿Estamos organizados para gestionar 
intangibilidad? 

 

Repensar la comunicación 

Reorganizar la comunicación 
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