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PROLEG

El passat mes d'octubre, I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya tornava a convocar les
subvencions que aquesta institucié finanga anualment amb I'objectiu de fomentar els treballs de
recerca sobre Administracié Publica. Justament feia molts pocs mesos que alguns dels
investigadors del GITASP (Grup de recerca en innovacio tecnologica al procés productiu) de la
Universitat de Girona haviem comengat a treballar en una nova linea de recerca: la millora de la
comunicacié interna empresarial. Sens dubte se’ns oferia una oportunitat immillorable per a

portar a terme els nostres objectius.

La sol-licitud i posterior concessié del esmentat projecte, ens ha permes dedicar-nos-hi durant
aquest darrer any, i els primers resultats cientifics no s’han fet esperar: Hem publicat les

primeres ponéncies en congressos nacionals i internacionals.

El treball desenvolupat parteix d'un model tedric per avaluar la qualitat de la comunicacié
interna en una organitzacié. Aquest model, per tal de contrastar-lo, cal implementar-lo en una
organitzacid6 de l'administracié publica. Quina organitzaci6 millor que no la propia Escola
d’Administracio Publica de Catalunya per tal de portar a terme aquest treball de camp?. Sens
dubte cap. Es per aixd que no només hem dagrair-li el paper “institucional” de I'Escola
d’Administracié Publica de Catalunya que ens ha permés financar el projecte, sind que també
hem de donar les gracies a tot el personal de la mateixa que en dues sessions, i deixant de
costat les tasques propies del seu lloc de treball, col-laboraren en el treball de camp. També i
molt especialment, a I'Enric Travesset, la Clara Sarda i en Quim Ciurana pel suport rebut durant

les tasques d’organitzacio de les sessions de treball. A tots ells, moltes gracies.

Per descomptat, com en tot treball d'investigacié, el model desenvolupat que es presenta en
aquest informe no neix amb I'anim de ser un model estatic Es a partir d’avui mateix, quan
mitjancant la seva difusié es podra enriquir dels coneixements dels membres de la comunitat

cientifica, i introduint-lo per tant en un procés de millora continuada. D’aquesta forma, tornem



a agrair a I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya aquesta primera “empenta” que hem

rebut en una linea de recerca que preveiem molt fructifera.

El grup investigador:

Dr. Marti Casadesus Fa
Dr. Jaume Valls Pasola
Dra. Gerusa Giménez Leal
Dr. Stanislav Karapetrovic

Srta. Empar Méndez Rodriguez

Girona, setembre 2006



1. ANTECEDENTS DEL PROJECTE DE RECERCA

1.1. Objectiu

Aquest treball s'ha desenvolupat amb l'objectiu principal de crear un model capa¢ d'avaluar la

comunicaci6 interna i implementar-lo en I'entorn d'una organitzacié autonomica de tipus public.

El model, que ha rebut el nom de “COMINT”, s'ha desenvolupat a partir de dos models de
prestigi reconegut com son el model EFQM de Gestié Total de Qualitat i el model SERVQUAL
d'avaluacié de la qualitat de servei. D'una banda, s'ha utilitzat el contingut dels criteris i
subcriteris dels agents facilitadors del model EFQM per a determinar els diferents aspectes que
cal comunicar internament a una organitzacié excel-lent. D'altra banda, el model SERVQUAL,
que constitueix un dels models d'avaluacié de la qualitat de servei més utilitzats, ha servit de

base pel que fa a I'estructura del model COMINT.

1.2. Que és la comunicaci6 interna?

La comunicacié interna, com a un dels vessants de la comunicacié organitzacional, ha
evolucionat fins a convertir-se en una de les eines de gestié més eficaces i influents a qualsevol
organitzacid. Segons les definicions i les diferents perspectives d'analisi, es pot entendre que la
comunicacié organitzacional és aquella que es dona a I'organitzacié o empresa i afecta o abasta
als membres que la componen. D'acord amb els estudis realitzats cap incloure en aquesta
comunicacié dos vessants com son la comunicaci6 interna i la comunicacio externa. La majoria
d'autors consideren la comunicacié organitzacional com un tot que inclou d'una banda la
comunicacio interna i per una altra la comunicacié externa. Encara que aparentment tant la
comunicacio interna com l'externa s'han tingut en consideracié per igual en estudiar la
comunicacio organitzacional, generalment s'ha donat a la primera major importancia en relacio

amb el desenvolupament de l'organitzacié. Els antecedents d'investigacié en aquest camp ens



diuen que tradicionalment s'ha considerat més detingudament el paper i la influencia de la

comunicacio interna en l'organitzacio.

Irving i Tourish (1994) opinen que la tendéncia actual considera igual de rellevant la
comunicacio interna que l'externa, encara que la interna és de vital importancia per a I'evolucié
de I'empresa. Per aquest motiu s'intenta considerar una visi6 integradora d'ambdos aspectes de
la comunicaci6é. En un treball posterior (Tourish, Irving (1995)), els autors consideren que les
organitzacions han d'atendre tant la comunicacié externa com la interna de manera separada,
perd considerant ambdds enfocaments com inevitablement units per a aconseguir una gestié de
la comunicacié integrada i estratégica. En definitiva, consideren els dos ambits com a
complementaris i necessaris per a desenvolupar una estratégia de comunicacié en un entorn de

gestié unificat i de qualitat.

Segons Calabrese (2004) i les opinions d'altres autors recollides (Farace, Monge & Russell
(1977), Krone, Jablin & Putnam (1987), Contractor, Eisenberg, Goodall (1993)), la
comunicacio interna forma part del procés creat per la direccié de I'organitzacio a
través del qual els valors corporatius (per exemple la missié corporativa) es
transmeten als recursos humans amb la finalitat de garantir que han estat divulgats

i arrelen a tota la companyia.

Pinillos (1996), per altra banda, considera que encara sent denominada amb diferents noms o
fins i tot no reconeguda com a tal, la comunicaci6 interna ha estat present d'una forma o altra a
I'empresa. Avui dia, amb una identitat propia, les empreses reconeixen aquesta funcio
d”explicar a I'organitzacié alldo que la propia organitzacié esta fent” com un factor fonamental
per a la competitivitat empresarial. Tourish i Hargie (1998) i diversos autors (Stayer (1990),
Clampitt, Downs (1993), Tourish, Tourish (1996)) consideren important el paper desenvolupat
per la comunicaci6 interna en I'éxit del desenvolupament de les organitzacions, de manera que
les organitzacions han acceptat la necessitat de considerar-la per a millorar la seva efectivitat i

eficiencia.



Donant suport a la consideraci6 de la comunicacié interna com a factor clau en el
desenvolupament de les organitzacions, Elias i Mascaray (1998) afirmen que la comunicacié és
un element decisiu en l'existéncia de les organitzacions, essent a més, un extraordinari agent
de canvi que permet a les empreses adaptar-se a les variables exigéncies de I'entorn. Entenent
la qualitat com una de les més importants exigencies de l'entorn organitzacional, també
Townsend (1965) opina que la comunicaci6 interna s’ha de considerar una eina essencial per a
la direccio de l'empresa, de la mateixa manera que es considera la qualitat. Una bona

comunicacio permet la consecucié dels objectius corporatius.

Per al bon desenvolupament de la comunicacié interna és necessari controlar el seu
plantejament, aplicacio, evolucié i consecucidé d'objectius per la qual cosa és inevitable un
determinat procés d'avaluacié o auditoria. En relacié a aquest procés, Hargie i Tourish (1998)
opinen que utilitzant les auditories per a conéixer I'estat de la comunicacié a l'organitzacio
s'aconsegueix establir els punts febles per a poder aixi millorar-los i possibilitar la millora també
del funcionament dels llocs de treball i lI'organitzacié en general. Pel que fa als metodes més
tils per al seu desenvolupament, els autors opinen que a I'hora de realitzar una auditoria tan
Gtils son els metodes formals com informals, qualitatius o quantitatius, analitzant quin és millor

en cada situacio.

Tenint en compte I'opinié de Harnesk (2004) es considera que mesurar la comunicacié no és
tasca facil ja que existeixen diferents factors que influeixen i interactuen. Mesurant parametres
guantitatius s'obté informacio limitada sobre la realitat, alhora que les dades qualitatives poden
obtenir-se a través de, per exemple, diferents estudis d'actituds perd que tampoc aporten
informacié completa. Per aquest motiu, resulta necessari desenvolupar un metode que s'ajusti
al tipus d'avaluacié de la comunicacio interna que es pretén realitzar i per descomptat a la

tipologia d'organitzacié que constituira I'objecte d'estudi.



1.3. Que és el model EFQM?

La Gestid de la Qualitat Total per a l'organitzacié, denominada com Total Quality Management
(TQM), no és tan sols un sistema sind quelcom una mica més ampli, es tracta d'un conjunt de
filosofia i una série de principis establerts per a dirigir I'organitzacié cap al benefici de tots
aquells que participen en ella o d'ella. Es tracta, doncs, d'un canvi cultural, que significa un
compromis total en relaci6 amb la qualitat i la implicacié de tots en la millora continua de

productes i serveis mitjangant I'is de metodes cientifics i innovadors (Dale (2003)).

Amb la finalitat d'afavorir la comprensié dels conceptes fonamentals del TQM, per a ajudar a
entendre'ls i a aplicar-los, s'han desenvolupat diferents models especifics a partir dels quals
s'han creat els premis més prestigiosos en relacié a la Gestié de la Qualitat Total. Entre ells,

destaca, a nivell europeu el model EFQM.

El model EFQM és un model flexible de gestio de qualitat per a I'Excel-léncia, que pot aplicar-se
a organitzacions grans i petites, del sector public o del sector privat. Constitueix, a més, el
fonament per al Premi Europeu a la Qualitat que concedeix anualment la Fundaci6 EFQM
(European Foundation Quality Management, 2003b). Es tracta d'un model que no doéna
instruccions concretes de com ha d'organitzar-se la propia organitzacié ni de quines eines,
metodologies o sistemes han d'aplicar-se, tan sols pretén fomentar que les organitzacions
actuin d'acord a una série de principis generals que serveixin perqué aquesta es pugui gestionar

cap a I'Excel-léncia (Fig. 1).

Basant-se en aquests principis, el model persegueix la consecucié de I'Excel-léncia per part de
I'empresa utilitzant per a aixo com a fonament la segiient premissa: “Els resultats excel-lents en
el Rendiment general d'una Organitzacio, en els seus Clients, Persones i en la Societat
en la qual actua, sassoleixen mitjancant un Lideratge que dirigeixi i impulsi la Politica i
Estratégia, que es fara realitat a través de les Persones, les Aliances i Recursos, i els

Processos”’.
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Responsabilitat social

/

Desenvolupament d’aliances

-

Aprenentatge, innovacié i millora continua =~ e

Orientacio6 cap als resultats

——

o Orientaci6 al client

—

Lideratge i coherencia en els

Desenvolupament i implicaci6 de
les persones

objectius

Gesti6 per processos i fets

Figura 1. Conceptes fonamentals de I'Excel-léncia (Font: European Foundation Quality Management, 2003a).

Cadascun dels elements citats en aquest fonament constitueix un criteri que permetra plasmar

els requisits del sistema organitzatiu, en els quals és necessari incidir perque la gestié sigui

adequada en termes de Qualitat Total. Els nou requisits o criteris necessaris per a avaluar la

gestié de la Qualitat Total en I'empresa i el seu progrés cap a I'Excel-léncia, es deriven d'aquest

fonament i es poden dividir en dos grans blocs: CRITERIS O AGENTS FACILITADORS

(analitzen com realitza I'organitzacio les activitats clau, és a dir, com aconsegueix I'organitzacié

els resultats i al-ludeix als factors causals) i CRITERIS O AGENTS DE RESULTATS (quins

resultats ha aconseguit i esta aconseguint I'organitzacio, és a dir, als resultats que s'estan

arribant com a consequéncia dels agents facilitadors). En definitiva, I'esquema del model EFQM

seria el seguent:

AGENTS FACILITADORS > |

RESULTATS

=

LIDERATGE

10 %

<

PERSONES
90 %

POLITICA |
ESTRATEGIA
80 %

ALIANCES |
RECURSOS
90 %

PROCESSOS

140 %

RESULTATS EN
LES PERSONES
90 %

RESULTATS EN
ELS CLIENTS
200 %

RESULTATS
CLAU
150 %

RESULTATS EN
LA SOCIETAT
60 %

INNOVACIO | APRENENTATGE

Figura 2. Esquema del model EFQM d'Excel-léncia (Font: Traduit de I'European Foundation Quality Management

(2003Db)).
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1.4. Que és el model SERVQUAL?

El Model SERVQUAL desenvolupat per Parasuraman, Zeithaml i Berry (Zeithaml, Parasuraman &
Berry, 1993) és un instrument utilitzat per a avaluar la qualitat del servei ofert per una
organitzacid6 determinada. A més del SERVQUAL existeixen altres models que han estat
desenvolupats amb la finalitat d'avaluar la qualitat del servei, com per exemple el creat per
Grongroos (1990), també Util perdo no tan popular ni utilitzat com el model SERVQUAL. El
fonament del model SERVQUAL es basa en el concepte que per a facilitar un servei d'alta
qualitat és necessari equilibrar les expectatives i les percepcions dels usuaris i acabar amb les
diferéncies o desequilibris que poguessin existir entre ambdues. La metodologia SERVQUAL pot
ajudar a determinar on s'estan produint aquests desequilibris i la importancia dels mateixos. En
centrar-se a resoldre les deficiencies SERVQUAL, una organitzacié pot obtenir beneficis ja que
aixd facilita una millor comprensid dels desequilibris o fallades internes que poden ser

responsables de les deficiencies externes.

En relacié al model, els autors defineixen en els seus treballs (Parasuraman, Berry & Zeithaml
(1985), Parasuraman, Zeithaml & Berry (1988a), Parasuraman, Zeithaml & Berry (1988b),
Parasuraman, Zeithaml & Berry (1994)) el servei de qualitat com la diferéncia o discrepancia

existent entre les expectatives i les percepcions dels usuaris.

El model conceptual de la qualitat de servei es mostra a la Figura 3:
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Comunicaci6 boca - | | Necessitats | | Experiéncia en I'Us servei

\ 4
» >
il Servei esperat b
dl
> l
Deficiéncia 5
Servei rebut !4
A
Prestacio del servei Deficiéncia 4 Comunicaci6 externa als clients
d »
. S 4 A -
PROVEIDOR Deficiéncia 3
Especificacions de la qualitat del servei
Deficiéncia 1 y 7y
Deficiencia 2
A
'S Percepcions dels directius sobre les
expectatives dels clients

Figura 3. Model conceptual de la qualitat de servei. (Font: Zeithaml, Parasuraman & Berry, 1993).

SERVQUAL constitueix un dels models d'avaluacié de la qualitat de servei més utilitzats. Existeix
un gran nombre de treballs basats en l'aplicacié6 del SERVQUAL a sectors de serveis com per
exemple el sector sanitari (Camilleri, O'Callaghan (1998), Sewell (1997), Vandamme, Leunis
(1993)), el sector d'educacié (Anderson (1995), Galloway (1998), Pariseau, McDaniel (1997)), el
sector industrial (Jannadi, AL-Saggaf (2000), van der Wal, R.W.l., Pampallis & Bond (2002)) o

el sector financer (Arasli, Mehtap-Smadi & Katircioglu (2005)) entre altres.
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2. DISSENY | DESENVOLUPAMENT DEL MODEL PER A L’AVALUACIO DE

LA COMUNICACIO INTERNA

2.1. Disseny del model COMINT per a I'avaluaci6 de la comunicacio interna

El model EFQM d'Excel-léncia i el model SERVQUAL d'avaluaci6 de la qualitat de servei
constitueixen la base del disseny d'aquest model la finalitat del qual és avaluar la comunicacié

interna en una determinada organitzacié.

El contingut dels criteris i subcriteris dels agents facilitadors del model EFQM determinen els
diferents aspectes que han de comunicar-se internament a una organitzacio excel-lent. A partir
de cada criteri i els seus corresponents subcriteris s'estableixen els aspectes o informacions que
han de ser comunicades i sobre la base d'ells s'avalua la comunicacié interna. En conseqiiéncia,
a partir d'aquests aspectes o informacions s'han desenvolupat les diferents questions a

plantejar al personal de I'organitzacié per a realitzar aquesta avaluacio.

2.1.1. Fonaments del model i el questionari

Per a realitzar l'avaluacié s'entén que en el procés de comunicacid intervenen d'una banda
I'EMISSOR, que és qui envia la informaci6 a transmetre, i per una altra el RECEPTOR, que és a
qui va dirigida la informacié que es desitja transmetre. La qualitat de la comunicacié interna
depen de fins a quin punt tota la informacié que s'emet és rebuda. Per tant, per a avaluar la
comunicacio interna cal analitzar tant I'emissié de la informacid6 com la recepcié d'aquesta
informacid. D'altra banda, i per a relacionar I'efecte de la qualitat de la comunicacid interna
sobre la qualitat global de I'organitzacié, és Gtil analitzar també les repercussions o influencia

sobre I'organitzacio que pot tenir aquesta comunicacié i com s'actua en relacié a aixo.

A partir d'aquestes consideracions, i per a avaluar la comunicacié interna en un entorn

excel-lent, s'ha dissenyat un questionari que es divideix en tres parts independents pero
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relacionades que representen els diferents ambits considerats. En relacié a cadascun dels dos
ambits que formen part del procés de comunicacié, EMISSIO, RECEPCIO, i del tercer ambit que
relaciona la comunicaci6 amb la qualitat en I'organitzacié, ACTUACIO, s'ha desenvolupat
cadascuna de les diferents parts del guestionari. Cadascuna d'aquestes parts s'ha dissenyat per
a valorar cadascun dels ambits per separat prenent com a referéncia el contingut del model
EFQM. Els seus criteris i subcriteris corresponents als agents facilitadors han servit de base per
a formular les diferents giiestions amb les quals avaluar, en principi de manera independent,

cada ambit.

El glestionari esta dissenyat de manera que les qlestions que es plantegen corresponen als

tres ambits considerats, conformant aixi les seves tres parts diferents®:

- EMISSIO DE LA COMUNICACIO (PART 1):
Les gliestions d'aquesta part en concret intenten analitzar la informacié continguda en el model
EFQM i la seva emissid, és a dir, la capacitat o possibilitat per part de I'emissor d'emetre

adequadament la informacid relacionada amb els criteris i subcriteris EFQM.

- RECEPCIO DE LA COMUNICACIO (PART 2):
Les qlestions d'aquesta part intenten analitzar la informacié continguda en el model EFQM i la
seva recepcid, és a dir, la capacitat o possibilitat per part del receptor de rebre adequadament

la informacié relacionada amb els criteris i subcriteris EFQM.

- ACTUACIO - INFLUENCIA DE LA COMUNICACIO (PART 3):
Les glestions d'aquesta altra part intenten analitzar la informacié continguda en el model EFQM
i les actuacions o resultats que deriven de la comunicacié establerta i si aquesta influeix en el

desenvolupament i millora de I'organitzacio (estratégia, objectius, plans de millora,...).

! S’ha optat per situar els diferents giiestionaris utilitzats, part fonamental del projecte de recerca desenvolupat, i amb

I'objectiu de no dificultar la lectura, als annexes d’aquest mateix informe.
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Sobre la base de Il'anterior, es representa graficament el model de questionari segons el grafic

seglent:
Questionari: PART 1. Questionari: PART 2. Questionari: PART 3.
EMISSIO d'informaci6 RECEPCIO d'informacié ACTUACIONS (influéncia)
1. LIDERATGE 1. LIDERATGE 1. LIDERATGE
2. POLITICA | ESTRATEGIA GAP 1 2. POLITICA | ESTRATEGIA GAP 2 2. POLITICA | ESTRATEGIA
3. PERSONES 3. PERSONES 3. PERSONES
<> <>
4. ALIANCES | RECURSOS 4. ALIANCES | RECURSOS 4. ALIANCES | RECURSOS
5.PROCESSOS 5.PROCESSOS 5.PROCESSOS
¢ GAP 3. ¢ GAP 4. ¢ GAP 5.
5. 5. 5.
VALOR MAXIM
GAP 1 Relaci6 entre emissio i recepcid GAP 3 Possible millora en I'emissi6é
GAP 4 Possible millora en la recepcié
GAP 2 Relacié entre recepci6 i actuacié GAP 5 Possible millora en I'actuacié

Figura 4. Representaci6 grafica del model d'avaluacié de la comunicacié interna. (Font: Elaboracié propia).

El fet de subdividir el glestionari en aquests tres ambits i plantejar els diferents GAPs, recau en
la necessitat d'establir una comparanga entre com s'emet la informacié, com aquesta es rep i la
influéncia d'aquesta informacié en el desenvolupament habitual de I'organitzacid, basant-se en
el model SERVQUAL i les seves deficiencies. La importancia del model, doncs, resideix en les
seves tres parts, la comparanca de les quals ha de permetre avaluar la comunicacié interna de
I'organitzacié sobre la base del contingut del model EFQM i els seus agents facilitadors.
Analitzant els GAPs definits, i entenent I'efectivitat de la comunicacié com la diferéncia entre el
que emet I'emissor i el que rep el receptor, el valor del GAP 1 (RESULTAT COMUNICACIO)
indica aquesta efectivitat en comparar els valors obtinguts per cada criteri. La resta dels GAPs

permet analitzar les deficiencies en cadascun dels aspectes considerats en el model.
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2.1.2. Pla de comunicaci6

Donada la importancia de la comunicacié interna i les caracteristiques que ha de tenir la seva
gestio, aquesta no pot limitar-se a actuacions puntuals que mai donen resultats i si suposen un
cost sense cap rendibilitat. Ha de respondre, doncs, a una esquematitzacié rigorosament
establerta, que planifiqui en el temps les accions a dur a terme i els objectius a aconseguir. Per
tant, haura de ser periddica, facilitada pels comandaments, que persegueixi la qualitat i no la
guantitat i que busqui el millor suport a cada ocasi6. Per aquest motiu, la comunicacié interna
ha de materialitzar-se en un pla, adaptat a les circumstancies especifiques de I'empresa, que ha

d'estar inspirat i donat suport permanentment per l'equip directiu (Garrigés, 1996).

Per a qualsevol organitzacié, el Pla de Comunicacié constitueix un instrument per a dirigir
integralment la comunicacié en l'organitzacio, per a coordinar les iniciatives de comunicacio
amb els objectius estrategics i els recursos disponibles i també per a aconseguir la implicacio de
les persones. Aix0 demostra la importancia d'aquest programa per a l'organitzacié, i no cal
oblidar realitzar una tasca de seguiment i control del pla de comunicacid6 amb diversos

instruments (questionaris, entrevistes).

En relacié a aquest tema, el model COMINT resulta Gtil per a obtenir una valoracié general del
procés de comunicacio, alhora que detectar els possibles punts forts i febles de la comunicacio
interna a l'organitzacié. A partir d'aquests punts febles sera necessari establir una série
d'actuacions a realitzar en el marc del Pla de Comunicacié per a promoure i establir les bases

per a la millora de la comunicacid interna.
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3. IMPLEMENTACIO DEL MODEL COMINT A L’ESCOLA

D’ADMINISTRACIO PUBLICA

3.1. Realitzaci6 de I’estudi empiric

A partir del desenvolupament del model i el corresponent questionari, es va portar a terme

I'estudi empiric implementant el model a I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya.

Per dur a terme aquest estudi, a partir dels nivells jerarquics que afecten els col-lectius
existents a I'Escola s'establiren les relacions habituals dins l'organitzaci6 pel que fa a
comunicacio, i els fluxos corresponents a aquest mateix ordre jerarquic, tenint en compte les
direccions principals del flux d'informacié ascendent i descendent i que existeixen altres fluxos
addicionals de menor intensitat. D'acord als col-lectius existents i els fluxos establerts, per a
avaluar la comunicacio en l'organitzacido mitjancant el model creat, es va considerar necessari
diferenciar el contingut del glestionari segons el col-lectiu enquestat (Questionari A: dirigit als
col-lectius que ocupen posicions jerarquiques més elevades, és a dir, a aquells que tenen
col-lectius subordinats i col-lectius superiors; Questionari B: dirigit als col-lectius que ocupen
posicions jerarquiques inferiors per la qual cosa no tenen col-lectius subordinats). D'aquesta
manera, es tingueren en compte els possibles fluxos de comunicacié de cada col-lectiu per a

realitzar I'avaluacioé de la comunicacio.

La implementacié del model a I'Escola es va dur a terme segons el protocol de realitzacié de

I'estudi establert en el document seguent.
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PROTOCOL PER A LA REALITZACIO DE L’ESTUDI DE LA COMUNICACI
INTERNA A L’ESCOLA D’ADMINISTRACIO PUBLICA DE CATALUNYA

o

Abril 2006
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PROTOCOL PER A LA REALITZACIO DE L’ESTUDI DE LA COMUNICACIO
INTERNA A L’ESCOLA D’ADMINISTRACIO PUBLICA DE CATALUNYA

INFORMACIO SOBRE L’ENQUESTA

L'enquesta d'avaluacié de la comunicacié interna esta dissenyada de tal manera que
les quiestions que es plantegen corresponen a 3 ambits a través dels quals és necessari
analitzar la qualitat de la comunicacio: I'emissi6 de la comunicacio, la recepcid
d'aguesta comunicacié i les repercussions o influencia que pot tenir aquesta
comunicacié. Prenent com a referéencia el model EFQM s’ha dissenyat cadascuna de les
parts del questionari per tal de valorar cadascun dels ambits comentats (emissio,

recepciod i actuacions).

L'objectiu d'aquesta enquesta és avaluar la situaci6 de la comunicacid interna a

I'organitzacio.

El questionari esta dissenyat de manera que encara que és relativament llarg, sigui

senzill i rapid de contestar.

Les quatre seccions o parts diferents en les que es divideix lI'enquesta sén les

seguents:

- La primera part fa referéncia a I'emissi6 de la comunicacié interna en
I'organitzacié (EMISSI1O DE LA COMUNICACIO).
- La segona part fa referéncia a la recepcid d'aquesta comunicacié interna

(RECEPCIO DE LA COMUNICACIO).
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- La tercera part fa referéncia a les actuacions o resultats que estan relacionats
amb I'emissid i recepcid de la comunicacio interna (ACTUACIONS).
- La quarta part es tracta d'un questionari diferent que afecta a aspectes

generals de la comunicacio interna en l'organitzacié (ASPECTES GENERALS).

Per tal d'analitzar en profunditat la comunicacié interna d’acord amb els possibles
fluxos d’'informacié a l'organitzacié i els seus condicionants cal tenir en compte els
diferents col-lectius als que pertanyen les persones que responguin el questionari i els
seus condicionants. Per aquest motiu s’han establert a banda de les 4 parts del
guestionari, dos tipus de questionaris diferents, un per aquells membres de
I'organitzacié que disposen de personal al seu carrec i un altre per aquells que no.
D’'aquesta manera, per tal d'assignar a cada persona I'enquesta corresponent a les

seves condicions particulars, caldra que cada persona que respongui I'enquesta indiqui:

1. Posicio jerarquica que ocupa (DIRECTIU, COMANDAMENT INTERMEDI,
ALTRES)

2. Sité o no té personal al seu carrec.

A partir d’'aquests condicionants s'assignara a cada persona el gliestionari corresponent

per tal que el respongui.

REALITZACIO DE L’'ENQUESTA

D’acord amb les caracteristiques del qlestionari i els condicionants particulars de les

persones que el responguin, el procediment per a la realitzacié de I'estudi a I' ESCOLA

D’ADMINISTRACIO PUBLICA DE CATALUNYA sera el segiient:
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1. Donada I'extensi6é del glestionari i la necessitat de respondre a algunes
de les seves parts deixant un periode de temps intermedi entre resposta i
resposta, caldra realitzar I'enquesta en dos dies diferents espaiats un

periode de temps aproximat d’una setmana.

Préviament a la realitzacié de I'enquesta, I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya
confirmara als professors de la Universitat de Girona quins dos dies i a quines hores es
portaran a terme les enquestes, i quantes persones de cada grup (DIRECTIU,

COMANDAMENT INTERMEDIS, ALTRES) hi participaran aproximadament.

2. En aquests dos dies diferents es procedira de la segient manera:

PRIMER DIA:

- Dividir el nombre total de persones que han de respondre el gliestionari en tres
grups diferents (GRUP 1, GRUP 2, GRUP 3), independentment del col-lectiu al
que pertanyin i si tenen o no subordinats.

- Cadascun dels grups disposara d’'una hora de temps aproximadament per tal de
respondre les parts 1 i 4 del glestionari. Aixi, el GRUP 1 respondra I'enquesta a
primera hora, el GRUP 2 respondra l'enquesta a segona hora i el GRUP 3
respondra I'enquesta a tercera hora.

- A cada hora s’explicara I'objectiu i contingut de I'enquesta per tal de facilitar la

seva resposta a les persones que participin en I'estudi.
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Cada persona haura d’indicar a quin col-lectiu pertany i si té¢ o no personal al
seu carrec, ja que depenent d'aixd se’ls hi lliurara un model d'enquesta o un
altre.

Les enquestes les lliuraran en format paper els professors de la Universitat de

Girona.

SEGON DIA:

Dividir el nombre total de persones que han de respondre el questionari en tres
grups diferents (GRUP 1, GRUP 2, GRUP 3), independentment del col-lectiu al
que pertanyin i si tenen o no subordinats.

Cadascun dels grups disposara d’'una hora de temps aproximadament per tal de
respondre les parts 2 i 3 del questionari. Aixi, el GRUP 1 respondra I'enquesta a
primera hora, el GRUP 2 respondra l'enquesta a segona hora i el GRUP 3
respondra I'enquesta a tercera hora.

A cada hora s’explicara I'objectiu i contingut de I'enquesta per tal de facilitar la
seva resposta a les persones que participin en I'estudi.

Cada persona haura d’indicar a quin col-lectiu pertany i si té o no personal al
seu carrec, ja que depenent d'aixo se’ls hi lliurara un model d'enquesta o un
altre.

Les enquestes les lliuraran en format paper els professors de la Universitat de

Girona.

Segons aix0 la planificacio de la realitzacié de I'enquesta sera la segient:
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DIA1

DIA 2

12 RESPOSTA DEL GRUP 1 A LES | RESPOSTA DEL GRUP 1 A LES
HORA | PARTS 1 | 4 DEL QUESTIONARI PARTS 2 | 3 DEL QUESTIONARI

24 RESPOSTA DEL GRUP 2 A LES | RESPOSTA DEL GRUP 2 A LES
HORA | PARTS 1 | 4 DEL QUESTIONARI PARTS 2 | 3 DEL QUESTIONARI

32 RESPOSTA DEL GRUP 3 A LES | RESPOSTA DEL GRUP 3 A LES
HORA | PARTS 1 | 4 DEL QUESTIONARI PARTS 2 | 3 DEL QUESTIONARI

Entenent que cada GRUP estara format per un nombre de persones igual a la tercera

part del total de persones que treballen a l'organitzacié. Aquests grups poden ser

heterogeni respecte al col-lectiu al qual pertanyen les persones i si aquestes tenen o

no personal al seu carrec. Les persones que formen part d’'un determinat grup el

primer dia, poden passar a formar part d’'un altre grup el segon dia.

En resum, I'Gnic important d’aquests diferents grups és que el nombre de persones

sigui relativament similar en cada grup.

3. Una vegada s’hagin obtingut les respostes de tots els membres de

I'organitzacié en els dos dies establerts per a tal fi, es procedira al

tractament de les dades globalment i per col-lectius per tal d’avaluar la

qualitat de la comunicaci6.

4. Presentacio dels resultats de I’estudi.
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La implementacié del model es va dur a terme seguint exhaustivament aquest protocol.

3.2. Analisi de les dades obtingudes

Una vegada recollides les dades dels quiestionaris resposts pel personal de I'Escola es va aplicar
a aquestes un tractament simple per tal d'analitzar les dades relatives a la comunicacié interna
d'acord al model desenvolupat. Les dades recollides es van fragmentar en funcié dels diferents

col-lectius existents i es van introduir a un full de calcul per a procedir a la seva interpretacio.

En primer lloc es van obtenir les dades globals de I'avaluacié de la comunicacié per criteris, és a

dir, els resultats considerant I'opinié de tots els enquestats per igual independentment del

col-lectiu al que pertanyien.
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4. RESULTATS DE LA IMPLEMENTACIO DEL MODEL

4.1. Interpretaci6 dels resultats obtinguts

Les dades obtingudes a partir de les respostes als giliestionaris permeteren obtenir resultats
globals pel que fa a I'efectivitat de I'emissio, la recepcid i les actuacions relacionades amb la
comunicacio, partint de la base dels diferents criteris del model EFQM d'Excel-léncia. S’obtingué
un valor per a I'efectivitat d'aquests factors que permeté representar els resultats en forma del
model plantejat inicialment i obtenir els valors dels GAPs globals per a establir quant dista la

situacio real de la ideal.

El GAP 1 permeté establir mitjancant un valor concret la diferéncia entre alld que s'emet a
I'organitzacio i el que realment es rep. El GAP 2 permeté establir mitjangant un valor determinat
la diferéncia entre alld que es considera comunicat i el que realment es fa en matéria de

Qualitat segons el model EFQM d'Excel-lencia.

Els GAPS 3, 4 i 5 permeteren establir la diferéncia entre la situacié real de la comunicaci6 i la
situacio ideal. Segons aix0, el GAP 3 representa el que dista I'organitzacié en I'emissio de la
comunicacio respecte a la idealitat, el GAP 4 representa el que dista I'organitzaci6 en la recepcio
de la comunicaci6 respecte a la idealitat i el GAP 5 representa el que dista I'actuacié excel-lent

respecte a la idealitat.

Els resultats a nivell global de I'aplicacié concreta realitzada a I'Escola reflecteixen el segiient:

4.1.1. Efectivitat de la comunicaci6é

L'efectivitat de la comunicacié s'obtingué parametre per parametre establint la diferéncia entre

I'emissio i la recepcid de la informacié, utilitzant per a tal fi el valor obtingut per al GAP 1. Els

resultats d’aquesta efectivitat son els representats en el segiient grafic:
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RESULTAT
COMUNICACIO

1. LIDERATGE 3. PERSONES 5. PROCESSOS

83,73

2. POLITICA I

ESTRATEGIA
88,38 84,12
86,80

4. ALIANCES | RECURSOS

93,54

Figura 5. Resultats de I'efectivitat de la comunicaci6 per criteris. (Font: Elaboracié propia).

Aquests valors es quantifiquen de 0 a 100, representen fins a quin punt la informacié emesa és
rebuda, de manera que un valor de 100 per a un criteri determinat representaria una efectivitat
total de la comunicacié. Per altra banda, un valor superior a 100 representaria que es rep més

informacio en relacio al criteri considerat de la que formalment s'emet.

Analitzant les dades obtingudes i considerant que els valors per a cada factor es quantifiquen
de 0 a 100, es pot apreciar que els valors obtinguts per a l'efectivitat de la comunicacié en

relacié a la majoria dels criteris analitzats sén elevats.

En el cas dels criteris referents a PERSONES i PROCESSOS, els valors son relativament menors,
el que vindria a representar que els missatges que tenen a veure amb les persones que
treballen a l'organitzacié i els processos que tenen lloc en aquesta es transmeten amb menys

eficiencia que la resta dels missatges o informacié.
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Analitzant amb detall les dades corresponents al criteri PERSONES, com a criteri amb el valor
més baix obtingut en quant a efectivitat de la comunicacié, es pot apreciar que les qiiestions
gue obtenen menor valor son les relacionades amb la transmissié de la informacié relacionada
amb la propia politica de comunicacié interna de I'Escola, aixi com les relacionades amb la
transmissié d'informacio relacionada amb la politica i estratégia de Recursos Humans de I'Escola

i la proposta d’'idees de millora del funcionament de la mateixa.

4.1.2. Efectivitat de I'actuacié en relacié a la comunicacié generada

L'efectivitat de I'actuacié es pot mesurar en relacié a la comunicacié generada, és a dir, fins a

quin punt els missatges transmesos afecten les actuacions que es duen a terme a I'organitzacio.

Els resultats sén els representats en el segiient grafic:

RESULTAT ACTUACIO

1. LIDERATGE 3. PERSONES 5. PROCESSOS

86,48

2. POLITICA |
ESTRATEGIA
81,18 97,64
91,16

4. ALIANCES I RECURSOS

96,54

Figura 6. Resultats de I'efectivitat de I'actuacié en relacid a la comunicacié generada per criteris. (Font: Elaboracié

propia).

En aquest cas els valors també es quantifiquen de 0 a 100, i representen fins a quin punt la

informacié emesa i rebuda condiciona les actuacions posteriors, de manera que un valor de 100
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per a un criteri determinat representaria que tot allo que s’emet i es rep en relacié als diferents
criteris considerats té una influéncia clara en les actuacions a l'organitzacié. Per altra banda, un
valor superior a 100 representaria que s'actua per sobre de tot alld que es comunica

formalment.

Analitzant les dades obtingudes i considerant els valors obtinguts a cada criteri, es pot apreciar
que els valors obtinguts son elevats en general, el que representa que la comunicacid dels
missatges en relaci6 amb els criteris considerats influeix efectivament en les actuacions que

pren l'organitzacio.

Els valors més baixos en aquest cas s’han obtingut pels criteris referents al lideratge i a les
persones,el que es pot interpretar com que els missatges que es transmeten en relaci6é al
lideratge i a les persones i la gestié dels recursos humans a l'organitzacié acaben influint en

menor grau sobre les actuacions que l'organitzacio pren.

Analitzant amb més detall les qliestions corresponents al criteri de lideratge, es pot apreciar que
les questions relacionades amb la transmissié de la informacié relacionada amb les relacions
entre els liders de I'organitzacié i altres organismes externs acaben influint relativament poc en

el funcionament de 'organitzacio.

4.1.3. Efectivitat de I’emissi6 de la informacié

L'efectivitat de I'emissi0 s'obtingué parametre per parametre i per cadascun dels col-lectius

diferenciats. Els resultats d’aquesta efectivitat son els representats en el grafic 7.

Observant els resultats obtinguts per a I'emissio de la informacié relacionada amb els diferents

criteris seleccionats, tenint en compte la valoraci6 de 0 a 100, cal destacar que els valors

obtinguts soén relativament més baixos que en els casos anteriors, el que representa que
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I'emissié de la informaci6 relacionada amb els criteris considerats no és del tot efectiva, és a dir,

no s'emet tota la informacié que caldria emetre per obtenir la idealitat d’emissid.

RESULTAT EMISSIO

1. LIDERATGE 3. PERSONES 5. PROCESSOS

74,63

2. POLITICA |
ESTRATEGIA
78,58 84,12
71,85

4. ALIANCES I RECURSOS

66,68

Figura 7. Resultats de I'efectivitat de I'emissi6 per criteris. (Font: Elaboracié propia).

En aquest cas els criteris que presenten valors més baixos son el de POLITICA | ESTRATEGIA i
el d’ALIANCES | RECURSOS, essent aquest darrer el que presenta un valor més preocupant en

allunyar-se considerablement de la idealitat de I'emissié.

Realitzant una analisi més exhaustiva d’aquest darrer criteri, es pot observar que les qiiestions
gue presenten els valors més baixos en emissié d'informacié son aquelles que fan referéncia a
la informacio relacionada amb la gesti6 de materials i consums de I'organitzacié o bé amb la

politica de seguretat i higiene que segueix I'Escola.
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4.1.4. Efectivitat de la recepcio de la informacio

Com en el cas de I'emissio, I'efectivitat de la recepcié s'obtingué parametre per parametre i per

cadascun dels col-lectius diferenciats. Els resultats d’aquesta efectivitat son els representats en

el seglient grafic:

RESULTAT RECEPCIO

1. LIDERATGE 3. PERSONES 5. PROCESSOS

58,36

2. POLITICA |
ESTRATEGIA
66,95 68,24
58,64

4. ALIANCES I RECURSOS

60,22

Figura 8. Resultats de I'efectivitat de la recepcio per criteris. (Font: Elaboracio propia).

Respecte els resultats obtinguts per la recepcid, tenint en compte que als criteris se'ls assignen
valors que oscil-len entre 1 i 100, la totalitat dels criteris presenta uns valors for¢a baixos, el
gue vindria a representar que es rep poca informacié relativa a practicament la totalitat dels

criteris, respecte a tota la informacié que caldria rebre.

Els criteris que presenten uns valors més baixos en quant a recepcio de la informacio son el de

PERSONES i el de POLITICA | ESTRATEGIA, molt semblants al d’ALIANCES | RECURSOS. Per

exemple, en el cas del criteri PERSONES, les giiestions que presenten uns valors més baixos
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son les que fan referéncia a la informacié relacionada amb la politica i estratégia de gestio dels

Recursos Humans de I'Escola i la generacié d'idees de millora d’aquesta gestio.

4.1.5. Efectivitat de I'actuacio

L'efectivitat de l'actuacié respecte els ideals de la filosofia del model EFQM també s’obtingué

parametre per parametre i per cadascun dels col-lectius.

RESULTAT ACCIONS

1. LIDERATGE 3. PERSONES 5. PROCESSOS

44,84

2. POLITICA |
ESTRATEGIA
48,13 65,89
49,81

4. ALIANCES I RECURSOS

56,75

Figura 9. Resultats de I'efectivitat de les accions per criteris. (Font: Elaboraci6 propia).

En el cas de les actuacions, s’han obtingut valors de l'actuacié de I'organitzacié respecte als
diferents criteris considerats. Valorant els diferents criteris de 0 a 100 s’observa que els valors
obtinguts sén molt baixos, en la majoria dels criteris per sota de 50, el que representa que les
actuacions de I'Escola disten forca respecte al que seria l'actuacié ideal d’'una organitzacid
considerada Excel-lent. Aquesta valoracié té el seu sentit en tant que I'Escola d’Administracio

Publica de Catalunya no ha implantat uns estandards de Gesti6 Total de la Qualitat com és el
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model EFQM, que constitueix una de les bases del disseny del model desenvolupat per a

I'avaluacié de la comunicacié interna.

En aquest sentit, al marge de la seva influéncia sobre la comunicacié interna, aquests resultats
reflecteixen el nivell d’assoliment dels parametres considerats com a ideals per aquest model
EFQM, en altres paraules, fins a quin punt I'Escola compleix els requeriments establerts pel

model per tal d’aconseguir I'Excel-léncia.

Observant amb detall els valors, s’aprecia que els criteris que presenten uns valors més baixos
son els de PERSONES i LIDERATGE, trobant-se per sota de 50. Analitzant el baix valor obtingut
pel criteri de PERSONES, cal destacar els valors més baixos obtinguts en les gliestions relatives
a la revisio periddica de les politiques de recompenses, reconeixement i atencié a les persones

gue formen part de I'Escola, i de la seva gestié de Recursos Humans.

Aquests serien alguns punts en els que hauria d'incidir I'Escola per tal de millorar la seva
actuacié en cas que volgués acomplir les recomanacions establertes pel model EFQM per tal

d’aconseguir I'Excel-léncia.

4.2. Propostes de millora

Analitzant els resultats obtinguts a partir de les respostes a les enquestes, s'observa que la
majoria de les diferents efectivitats avaluades (comunicacié, actuacié en relacié a la
comunicacio, emissid, recepcid, accions) presenten valors baixos pel que fa el criteri de

PERSONES.

Aix0 vindria a representar que caldria dedicar esforcos a fomentar la comunicacié interna en

tots aquells aspectes que tenen relaci6 amb les persones que formen part de I'Escola. Caldria

definir i divulgar ampliament aspectes com ara la politica i estrategia de gestié dels Recursos
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Humans, o bé els sistemes utilitzats per a establir les politiques de recompenses, reconeixement

i atenci6 a les persones que formen part de I'Escola.

Tenint en compte la importancia dels Recursos Humans per a qualsevol organitzacio i la
consideracié de la comunicacié interna com a factor clau en el desenvolupament de les
organitzacions, és necessari incidir en fomentar que la comunicacid interna permeti establir un
clima laboral favorable que promogui que el personal de I'Escola acabi sentint-se implicat en el
funcionament de l'organitzacio, el que influira decisivament sobre la seva implicacid, i en

conseqiéncia, sobre el seu rendiment, contribuint aixi a la millora global de I'organitzacid.

Per contra, el criteri que presenta majors valors en quant a la majoria dels resultats obtinguts
d'efectivitat és el de PROCESSOS, excepte en el cas de l'efectivitat de la comunicaci6. Per
aquest motiu es podria interpretar que els temes referents als processos que tenen lloc a
I'Escola - procediments de treball, millora d’aquests procediments, serveis oferts als clients,
tractament de les queixes dels clients — sén temes que es tenen en consideracié de manera
efectiva a l'organitzacié. Pel que fa tant a les actuacions en relacié a la comunicacié generada
respecte als processos com a les accions que es realitzen habitualment a I'organitzacié els
valors sén prou alts per la qual cosa es pot entendre que l'organitzacié treballa efectivament en
aquest sentit i aquesta és la situaci6 que caldria mantenir i aplicar a altres criteris per

aconseguir millorar globalment el funcionament de I'organitzacié.

Pel que fa la comunicacié interna dels temes considerats en aquest criteri PROCESSOS es pot
apreciar que, malgrat que s'obtenen valors elevats d'emissio d'aquest tipus d'informacio, els
valors de recepcid dels mateixos no son prou elevats el que genera una diferéncia considerable
entre ambdds valors fent que l'efectivitat de la comunicacio sigui relativament més baixa que
per altres criteris. En aquest sentit podem interpretar que una quantitat considerable
d'informacié relativa a aquest criteri s'emet, és a dir, es difon, perd el missatge no acaba
d’arribar als destinataris fent que la comunicacié no sigui prou efectiva. Per aquest motiu, com

a proposta de millora caldria analitzar quins sén els mitjans o els procediments que s'utilitzen
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per a transmetre aquesta informacié per tal d’intentar detectar els punts en els que aquesta es

dissipa o es perd i actuar en consequliéncia.

Al marge d’'aquests dos casos de criteris concrets avaluats, fent referéncia en un sentit més
ampli a la millora de la comunicacié interna a I'Escola seria recomanable establir unes pautes
per a la gestio de la comunicacio interna a I'organitzacid. Per altra banda i en relacié a aquestes
pautes seria Util crear un pla de comunicacié que recollis i establis una série d'objectius i fites
concrets en quant a comunicacio interna, per tal de planificar una série d'accions que permetin
anar millorant la situacié d’aquesta comunicacié en aquells punts en els que no és el del tot

efectiva.

A partir d'aquesta estrategia de gestié de la comunicacié interna i d'un programa establert
d’actuacions periodiques al respecte caldra assignar una serie de responsabilitats que permetin
gestionar el tema de manera efica¢. Els responsables assignats tindran la tasca de vetllar
perque s'implanti aquesta estratégia i programa i controlar si realment els objectius plantejats
es van assolint mitjancant uns programes de revisid dels mateixos. D’aquesta manera s'anira
avancant en el compromis i el procés de millora continua de la comunicacid interna en primer

lloc i de la millora global de I'Escola com a conseqiéncia.
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5. CONCLUSIO DE L’APLICACIO PRACTICA

D'acord a I'experiéncia realitzada, es pot considerar que el model desenvolupat és d'utilitat per
a analitzar la qualitat o eficacia de la comunicacié interna a una organitzacidé que pretén

funcionar d’acord amb uns criteris d’excel-léncia.

A partir dels resultats obtinguts és possible extreure conclusions respecte a la qualitat de la
comunicacio interna en l'organitzacié tant de manera general, entenent la comunicacié com
resultat del procés d'emissid i recepcid, o bé considerant cadascun d'aquests processos per
separat per a identificar amb major precisié quin presenta major problematica. En un estudi
més detallat, es podria fins i tots analitzar questié a questié de les plantejades durant el treball

de camp.

D'altra banda, la utilitat del model radica també en la possibilitat de fragmentar la poblacio
d'estudi en diferents col-lectius per aixi poder analitzar la qualitat i eficacia dels processos de
comunicacio respecte a aquests col-lectius, tenint en compte els fluxos de comunicacié que
tenen lloc en l'organitzaci6é. Aixd ha de permetre enfocar I'analisi de la comunicacié cap a
aquells col-lectius que presentin uns resultats més baixos en relacié al procés d'emissié o al de

recepcio.

Finalment, i tenint en compte que el model es basa en el comportament d'una organitzacié que
pretén ser excel-lent, existeix la possibilitat d'analitzar fins a quin punt influeixen la comunicacié

interna i la seva qualitat en les actuacions que es porten a terme a I'organitzacio.

A partir de l'analisi de tots aquests aspectes, és possible identificar els punts forts i febles de
I'organitzacid respecte a la comunicacio interna, a partir dels quals adaptar el Pla de
Comunicacié de I'organitzacié de manera que s'estableixin accions de millora que incideixin en
els aspectes que presentin pitjors resultats. En definitiva, el model desenvolupat constitueix una

eina til per a identificar possibles aspectes a millorar en relacié als processos de comunicacio
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interna per a poder aixi definir i implantar accions que permetin solucionar els defectes

d'aquesta comunicacié per a contribuir a la seva millora continua.
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GITASP

GRUFP DE RECERCA EN INNOWACIO
TECNOLOGICA AL PROCES PRODUCTIU

ENQUESTA SOBRE COMUNICACIO INTERNA
A L’ADMINISTRACIO PUBLICA

EMISSIO DE LA COMUNICACIO

CONSIDERACIONS GENERALS

ENQUESTA CONFIDENCIAL:

No es publicaran ni facilitaran dades individualitzades.
Aquesta informacid servira Unicament per a analitzar
la situaci6 global de la comunicacié interna a I’'Escola
d’Administracié Publica de Catalunya




NOTES PRELIMINARS

L'objectiu d'aquesta enquesta és avaluar la situacid de la comunicacié interna a I'’Administracié Publica de
Catalunya.

El caracter de I'enquesta, tal com s'indica en la portada, és confidencial i opcionalment anonim, de manera que
si es desitja es pot emplenar sense necessitat d'identificar-se.

El glestionari esta dissenyat de manera que encara que sigui massa llarg, sigui senzill i rapid de contestar.

En cas de no poder contestar alguna de les preguntes, per desconeixement o perquée no fora
d'aplicacio6 segons les seves condicions, preguem deixin la resposta en blanc.

L'enquesta esta dividida en quatre seccions o parts diferents:

- Seccio referent a I'emissié de la comunicacio interna a I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya
(EMISSIO DE LA COMUNICACIO)

- Seccio referent a la recepcié d’aquesta comunicacié interna (RECEPCIO DE LA COMUNICACIO).

- Seccié referent a les actuacions o resultats que estan relacionats amb I'emissié i recepcié de la
comunicacié interna (ACTUACIONS).

- Seccibé corresponent a alguns aspectes generals en relacié a la comunicacié a I'Escola d’Administraci
Publica de Catalunya.

Cadascuna de les seccions esta dividida en diferents criteris de valoracié en relacié a I'objectiu principal a
avaluar en cada secci6. Per facilitar la resposta al qliestionari s’han agrupat les seccions de dues en dues, de
manera que el primer questionari conté les questions corresponents a les seccions d’emissio i aspectes
generals de la comunicacié i el segon questionari conté les qlestions corresponents a les seccions de recepcio
i actuacions de la comunicacio.

Cada questi6 es pot valorar de I'L al 5, de manera que el valor 1 representa estar “totalment en desacord”
amb I'enunciat de I'afirmaci6 i el valor 5 representa estar “totalment d'acord” amb aquest. Per a contestar tan
sols cal marcar amb un cercle el valor adequat.

Intenti contestar a totes les guestions plantejades pero si no entén el contingut d'alguna d'elles deixi-la en
blanc.

Exemple:
D'acord a la questié plantejada a continuacié, si vosté no transmet mai la missié i visi6 de I'Escola
d’Administracié Publica de Catalunya, estara “totalment en desacord” amb I'enunciat de la questié i haura de

marcar el valor 1. Si per contra vosté transmet sempre la missio i visié de I'Escola d’Administracioé Publica de
Catalunya, estara “totalment d'acord” amb I'enunciat de la questié i haura de marcar el valor 5.

1. Transmeto la missié i visié de I'Escola d’Administracio Publica de Catalunya
als meus subordinats. 1 2 3 4 @
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EMISSIO DE LA COMUNICACIO
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QUESTIONARI D’AVALUACIO DE LA COMUNICACIO
EMISSIO DE LA COMUNICACIO

Totalment Ni d’acord Totalment
RESPONGUI en desacord ni en desacord d’'acord
1 2 3 4 5

1. LIDERATGE

1. Transmeto la missi6 i visid de I'Escola d’Administracié Pablica de Catalunya als meus
subordinats.

2. Transmeto als meus superiors la percepcié que tinc sobre la seva manera de dirigir.

3. Transmeto als meus subordinats I'estructura jerarquica i l'assignacid de
responsabilitats.

4. Transmeto als meus subordinats els resultats de les relacions dels directius amb els
alumnes/clients i amb la societat en general.

5. Fomento la transmissi6 de la cultura d'excel-léncia entre els meus subordinats i
col-laboradors.

6. Transmeto als meus subordinats la informacié relacionada amb els canvis produits en
I'Escola d’Administraci6é Publica de Catalunya.

2. POLITICA | ESTRATEGIA
1. Transmeto les meves necessitats i expectatives als meus superiors.

2. Transmeto als meus subordinats quins son els indicadors de gestié (indicadors de
resultats, de rendiment intern, d'aprenentatge, ...).

3. Transmeto als meus subordinats els resultats dels indicadors de gestié (indicadors de
resultats, de rendiment intern, d'aprenentatge, ...).

4. Transmeto la informacié relacionada amb la imatge externa de I'Escola d’Administracio
Pablica de Catalunya als meus subordinats.

5. Transmeto als meus subordinats les dades relacionades amb el rendiment i millors
practiques d'altres organitzacions.

6. Transmeto els factors d'éxit de |"organitzacié als meus subordinats.

7. Transmeto el contingut i les revisions del mapa de processos de I'Escola d’Administracié
Pablica de Catalunya als meus subordinats.

8. Transmeto el contingut dels plans, objectius i fites de I'Escola d’Administracié Publica
de Catalunya als meus subordinats.



3. PERSONES

1. Transmeto el contingut de la politica i estratégia de Recursos Humans als meus
subordinats.

2. Fomento la participacié dels meus subordinats en la generacié d'idees de millora en la
gestio dels Recursos Humans.

3. Transmeto als meus superiors la meva opinié respecte al pla de gestié dels Recursos
Humans.

4. Transmeto als meus subordinats els resultats de la seva avaluacié (competéncies,
habilitats i coneixement).

5. Transmeto als meus superiors les meves necessitats formatives.

6. Transmeto als meus subordinats la informacié relacionada amb les possibilitats
d'aprenentatge i formacié que ofereix I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya.

7. Transmeto peridodicament als meus subordinats els objectius i resultats de les accions
formatives desenvolupades.

8. Transmeto als meus subordinats quines sén les seves responsabilitats.
9. Fomento la implicacié dels meus subordinats en la millora continua del seu treball.

10. Fomento dins de I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya la comunicaci6 entre els
meus subordinats.

11. Transmeto als meus subordinats el contingut de la politica de comunicaci6 interna i
els plans d'acci6 relacionats.

12. Transmeto als meus subordinats la politica de recompenses, reconeixement i atencié
a les persones de I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya.
4. ALIANCES | RECURSOS

1. Transmeto als meus subordinats les interaccions i acords establerts entre I'Escola
d’Administracié Publica de Catalunya i altres entitats.

2. Transmeto als meus subordinats la informacié relacionada amb la gestié i manteniment
d'edificis, equips i materials.

3. Transmeto als meus subordinats les normes de seguretat informatica i nivells de
proteccid de dades.

4. Transmeto als meus subordinats els aspectes en matéria d’ergonomia, seguretat i
higiene que poden afectar al seu treball, aixi com les millores realitzades.

5. Transmeto als meus subordinats la informacio relacionada amb la gestié, consum i
manteniment de materials i subministraments (aigua, electricitat, telefon...).

6. Transmeto als meus subordinats les possibilitats que ofereixen les tecnologies de la
informacié i comunicacié en la millora de la comunicacié interna.

7. Facilito als meus subordinats els mitjans adequats que fomenten la comunicacio interna
en I'Escola d’Administraci6é Publica de Catalunya.
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5. PROCESSOS

1. Transmeto als meus subordinats informaci6 sobre els processos de treball en els quals
estan implicats.

2. Fomento que els meus subordinats participin en el disseny dels nous processos de
treball en els quals estaran implicats.

3. Fomento que els meus subordinats identifiquin i proposin activitats de millora dels
processos de treball en els quals estan implicats.

4. Transmeto als meus subordinats els canvis efectuats en els processos de treball en els
guals estan implicats.

5. Transmeto l'opini6 dels alumnes/clients respecte als serveis que ofereix I'Escola
d’Administracié Publica de Catalunya.

6. Fomento que els meus subordinats millorin els serveis que oferim a partir de I'opinid
que d'ells tenen els alumnes/clients.

7. Transmeto a les arees afectades les queixes rebudes dels alumnes/clients.

8. Fomento que els meus subordinats generin noves idees que millorin la relacid i
comunicacié amb els alumnes/clients.

Totalment Ni d'acord Totalment
RESPONGUI en desacord ni en desacord d’'acord
1 2 3 4 5
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QUESTIONARI D’AVALUACIO DE LA COMUNICACIO
CONSIDERACIONS GENERALS

Totalment Ni d’acord Totalment
RESPONGUI en desacord ni en desacord d’acord
1 2 3 4 5

6. RESULTATS EN ELS ALUMNES/CLIENTS

1. Creu que una millora de la comunicacio6 interna afavoriria una major qualitat d’atencio
al client.

2. Una comunicaci6é interna fluida a I'Escola d’Administracié Puablica de Catalunya
contribuiria a realitzar una millor gestié i solucié de les queixes i reclamacions dels
alumnes/clients.

7. RESULTATS EN LES PERSONES

3. Una comunicacio interna fluida augmenta la implicacié personal i a través d’equips de
millora de I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya.

4. Una bona politica de comunicacié interna facilita el desenvolupament de les carreres
professionals a I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya.

5. La millora de la comunicaci6 interna afavoreix les relacions laborals entre treballadors
del mateix nivell laboral o d’altres nivells.

6. Els plans de comunicacio interna contribueixen a augmentar la rapidesa en la
resposta a les peticions, queixes i reclamacions del personal.

7. Utilitzo els mitjans tecnologics o d'altre tipus facilitats formalment per I'Escola
d’Administracié Publica de Catalunya per a comunicar-me internament.

8. Utilitzo altres mitjans alternatius als facilitats per I'Escola d’Administracié Publica de
Catalunya per a comunicar-me internament.

8. RESULTATS EN LA SOCIETAT

9. Les accions de comunicacié interna tenen com a consequéncia una millora de la

gesti6 d'activitats amb repercussio sobre la societat (reciclat, contaminacié, utilitzacié de
subministraments,...).

10. Millorar la comunicacié interna permet que la societat tingui una millor imatge de
I'Escola d’Administracio Pablica de Catalunya.

9. RESULTATS CLAU

11. L'establiment d’'un pla de comunicacié interna contribueix a millorar els resultats
globals de I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya (compliment d'objectius i del

pressupost).

12. Mitjangant les accions de comunicaci6 interna s’obté un major rendiment.
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TECNOLOGICA AL PROCES FRODUCTIU

ENQUESTA SOBRE COMUNICACIO INTERNA
A L’ADMINISTRACIO PUBLICA

RECEPCIO DE LA COMUNICACIO

ACTUACIONS

ENQUESTA CONFIDENCIAL.:

No es publicaran ni facilitaran dades individualitzades.
Aquesta informacidé servira Unicament per a analitzar
la situacié global de la comunicacié interna a I’'Escola
d’Administracio Publica de Catalunya
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NOTES PRELIMINARS
L'objectiu d'aquesta enquesta és avaluar la situacio de la comunicacié interna a I’Administracié Puablica.

El caracter de I'enquesta, tal com s'indica en la portada, és confidencial i opcionalment anonim, de manera que
si es desitja es pot emplenar sense necessitat d'identificar-se.

El questionari esta dissenyat de manera que encara que sigui massa llarg, sigui senzill i rapid de contestar.

En cas de no poder contestar alguna de les preguntes, per desconeixement o perqué no fora
d'aplicacié segons les seves condicions, preguem deixin la resposta en blanc.

L'enquesta esta dividida en quatre seccions o parts diferents:

Seccid referent a I'emissié de la comunicacié interna a I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya
(EMISSIO DE LA COMUNICACIO)

- Seccio referent a la recepcié d’aquesta comunicacié interna (RECEPCIO DE LA COMUNICACIO).

- Seccio referent a les actuacions o resultats que estan relacionats amb I'emissio i recepcié de la
comunicacié interna (ACTUACIONS).

- Secci6 corresponent a alguns aspectes generals en relacié a la comunicacié a I'Escola d’Administracio
Publica de Catalunya.

Cadascuna de les seccions esta dividida en diferents criteris de valoracié en relacié a I'objectiu principal a
avaluar en cada secci6. Per facilitar la resposta al qlestionari s’han agrupat les seccions de dues en dues, de
manera que el primer questionari conté les qliestions corresponents a les seccions d'emissio i aspectes
generals de la comunicacio i el segon questionari conté les gliestions corresponents a les seccions de recepcid
i actuacions de la comunicacio.

Cada questio es pot valorar de I'L al 5, de manera que el valor 1 representa estar “totalment en desacord”
amb I'enunciat de I'afirmaci6 i el valor 5 representa estar “totalment d'acord” amb aquest. Per a contestar tan
sols cal marcar amb un cercle el valor adequat.

Intenti contestar a totes les qlestions plantejades perd si no entén el contingut d'alguna d'elles deixi-la en
blanc.

Exemple:
D'acord a la questié plantejada a continuacid, si vosté no transmet mai la missié i visi6 de I'Escola
d’Administracié Publica de Catalunya, estara “totalment en desacord” amb I'enunciat de la questio i haura de

marcar el valor 1. Si per contra vosté transmet sempre la missi6 i visié de I'Escola d’Administracidé Publica de
Catalunya, estara “totalment d'acord” amb I'enunciat de la questié i haura de marcar el valor 5.

2. Transmeto la missi6 i visio de I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya
als meus subordinats. 1 2 3 4 @
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QUESTIONARI D’AVALUACIO DE LA COMUNICACIO
RECEPCIO DE LA COMUNICACIO

Totalment Ni d’acord Totalment
RESPONGUI en desacord ni en desacord d’'acord
1 2 3 4 5

1. LIDERATGE

1. Conec la missid i visié de I'Escola d’Administracio Pablica de Catalunya.

2. Conec la percepcio que tenen els meus subordinats respecte a la meva manera de
dirigir.

3. Conec l'estructura jerarquica i lI'assignacio de responsabilitats.

4. Conec els resultats de les interaccions dels directius amb els alumnes/clients i amb la
societat en general.

5. Els meus superiors fomenten la transmissié de la cultura d'excel-léncia.

6. Conec la informacio relacionada amb els canvis produits en I'Escola d’Administracid
Pablica de Catalunya

2. POLITICA | ESTRATEGIA
1. Conec les necessitats i expectatives dels meus subordinats.

2. Conec quins sén els indicadors de gestié (indicadors de resultats, de rendiment intern,
d'aprenentatge, ...).

3 . Conec els resultats dels indicadors de gestié (indicadors de resultats, de rendiment
intern, d'aprenentatge, ...).

4. Conec la informacié relacionada amb la imatge externa de I'Escola d’Administracio
Pablica de Catalunya.

5. Conec les dades relacionades amb el rendiment i millors practiques d'altres
organitzacions.

6. Conec els factors d'éxit de I'Escola d’Administracio Pablica de Catalunya.

7. Conec el contingut i les revisions del mapa de processos de I'Escola d’Administracio
Pablica de Catalunya.

8. Conec el contingut dels plans, objectius i fites de I'Escola d’Administracié Publica de
Catalunya.



3. PERSONES
1. Conec el contingut de la politica i estratégia de Recursos Humans.

2. Els meus superiors fomenten la meva participacié en la generacié d'idees de millora en
la gesti6 dels Recursos Humans.

3. Conec I'opinié dels meus subordinats respecte al pla de gestié dels Recursos Humans.
4. Conec els resultats de la meva avaluacié (competencies, habilitats i coneixement).
5. Conec les necessitats formatives dels meus subordinats.

6. Conec la informacié relacionada amb les possibilitats d'aprenentatge i formacié que
ofereix I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya.

7. Em transmeten periddicament els objectius i resultats de les accions formatives
desenvolupades.

8. Conec les meves responsabilitats.
9. Els meus superiors fomenten la meva implicacié en la millora continua del meu treball.

10. Els meus superiors fomenten la comunicacié dins I'Escola d’Administracié Publica de
Catalunya.

11. Conec el contingut de la politica de comunicacid interna i els plans d'accio relacionats.

12. Conec la politica de recompensa, reconeixement i atencié a les persones de I'Escola
d’Administracié Publica de Catalunya.

4. ALIANCES | RECURSOS

1. Conec les interaccions i acords establerts entre I'Escola d’Administracié PuUblica de
Catalunya i altres entitats.

2. Conec la informacié relacionada amb la gesti6 i manteniment d'edificis, equips i
materials.

3. Conec les normes de seguretat informatica i nivells de proteccié de dades.

4. Conec els aspectes en matéria d’ergonomia i seguretat i higiene que poden afectar al
seu treball, aixi com les millores realitzades.

5. Conec la informacié relacionada amb la gestio, consum i manteniment de materials i
subministraments (aigua, electricitat, telefon...).

6. Conec les possibilitats que ofereixen les tecnologies de la informacio i comunicacié en
la millora de la comunicaci6 interna.

7. Em faciliten els mitjans adequats que fomenten la comunicacié interna en I'Escola
d’Administracié Pablica de Catalunya
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5. PROCESSOS
1. Conec els processos de treball en els quals estic implicat.

2. Els meus superiors fomenten la meva participacié en el disseny dels nous processos de
treball en els quals estaré implicat.

3. Els meus superiors fomenten que jo identifiqui i proposi activitats de millora dels
processos de treball en els quals estic implicat.

4. Conec els canvis efectuats en els processos de treball en els quals estic implicat.

5. Conec l'opini6 dels alumnes/clients respecte als serveis que ofereix [I'Escola
d’Administracié Publica de Catalunya.

6. Els meus superiors fomenten la meva participacié en la millora dels serveis que oferim
a partir de l'opinié que d'ells tenen els alumnes/clients.

7. Conec les queixes rebudes dels alumnes/clients que afecten a la meva area.

8. Els meus superiors fomenten la generacié de noves idees que millorin la relacio i
comunicacié amb els alumnes/clients.

Totalment Ni d'acord Totalment
RESPONGUI: en desacord ni en desacord d'acord
1 2 3 4 5
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ACTUACIONS
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QUESTIONARI D’AVALUACIO DE LA COMUNICACIO
ACTUACIONS DE LA COMUNICACIO

Totalment Ni d’acord Totalment
RESPONGUI en desacord ni en desacord d’'acord
1 2 3 4 5

1. LIDERATGE
1. Es revisen i actualitzen la missi6 i visié de I'Escola d’Administracio Publica de Catalunya.
2. Es té en compte la percepcié que tenen els subordinats, com un element més en la

millora de I'estil directiu.

3. Es revisen i actualitzen periodicament ['estructura jerarquica i l'assignacio de
responsabilitats.

4. Les interaccions dels directius amb els alumnes/clients i la societat en general
influeixen en el funcionament de I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya.

5. La cultura d'excel-lencia és coneguda per tots els membres de I'Escola d’Administracio
Pablica de Catalunya.

6. Els canvis en I'Escola d’Administracid Publica de Catalunya s6n coneguts per tot el
personal.

2. POLITICA | ESTRATEGIA

1. Les necessitats i expectatives del personal influeixen en la politica de I'Escola
d’Administracié Publica de Catalunya

2. S'analitzen els indicadors de gesti6 (indicadors de resultats, de rendiment intern,
d’aprenentatge, ...).

3. Es tenen en compte els resultats dels indicadors de gestié (indicadors de resultats, de
rendiment intern, d'aprenentatge, ...) per a escometre accions de millora.

4. Es realitzen actuacions per a millorar la imatge externa de I'Escola d’Administracio
Pablica de Catalunya.

5. Es realitzen analisis comparatives de rendiment i millors practiques entre diferents
organitzacions.

6. S'identifiquen periodicament els factors d'eéxit de I'Escola d’Administracié Pablica de
Catalunya i s'actua en conseqiiéncia.

7. El mapa de processos de I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya s'ajusta als
procediments reals i s'actualitza periodicament.

8. Es desenvolupen i revisen peridodicament els plans, objectius i fites de I'Escola
d’Administracié Publica de Catalunya.



3. PERSONES

1. Es revisa periodicament el contingut de la politica i estratégia de Recursos Humans.

2. Els treballadors generen idees per a millorar la gestio dels Recursos Humans.
3. L'opinio dels treballadors influeix en la millor gestié dels Recursos Humans.

4. Els resultats de la meva avaluacié de competéncies, habilitats i coneixement es tenen
en compte en el desenvolupament de la meva carrera professional.

5. Les necessitats formatives dels treballadors es veuen reflectides en el pla de formacié.
6. S'ofereixen periodicament noves possibilitats d’aprenentatge i formacid.

7. Els resultats de les accions formatives desenvolupades sén utilitzats per a la planificacio
de posteriors plans de formacio.

8. Es revisa periddicament I'assignacié de responsabilitats.
9. Els treballadors estan implicats en la millora continua del seu treball.
10. Existeix una comunicacio fluida en I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya.

11. Es revisen i actualitzen peridodicament la politica de comunicacié interna i els plans
d’'acci6 relacionats.

12. Es revisa periodicament la politica de recompensa, reconeixement i atencio a les
persones de I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya i s’actua en consegiiéncia.

4. ALIANCES I RECURSOS
1. Les interaccions i acords establerts entre I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya i
altres entitats influeixen en la millora dels processos de treball i serveis oferts.

2. Les opinions sobre la gestié d'edificis, equips i materials en I'Escola d’Administracié
Plblica de Catalunya es tenen en compte per a la seva millora.

3. Es revisen periodicament les normes de seguretat informatica i nivells de proteccio de
dades.

4. Les opinions en relacié a aspectes en matéria d’ergonomia, seguretat i higiene es tenen
en compte per a millorar les condicions de treball.

5. Es revisa i actualitza la politica de gestid, consum i manteniment de materials i
subministraments (aigua, electricitat, telefon...).

6. Es promou la utilitzacié de la tecnologia de la informacié i comunicacié en la millora de
la comunicacio interna.

7. Es revisen i actualitzen els mitjans que fomenten la comunicacié interna a I'Escola
d’Administracié Publica de Catalunya.
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5. PROCESSOS

1. Realitzo totes les activitats que tinc assignades tal com estableixen els processos de
treball.

2. Puc transmetre als meus superiors la meva opinid respecte el disseny dels nous
processos de treball de I'Escola d’Administracid Publica de Catalunya i de la seva millora.

3. Es té en compte la meva opini6 sobre disseny dels nous processos de treball de I'Escola
d’Administracié Publica de Catalunya i de la seva millora.

4. Es té en compte la meva opinid en referéncia als canvis realitzats en els processos de
treball.

5. Es té en compte I'opinié dels alumnes/clients respecte als nostres serveis en la millora
d'aquests.

6. Es tenen en compte les queixes dels alumnes/clients a I'hora de millorar els serveis
oferts.

7. Es té en compte la meva opinié per a millorar la relacié i comunicacié amb els
alumnes/clients.

Totalment Ni d'acord Totalment
RESPONGUI: en desacord ni en desacord d'acord
1 2 3 4 5
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