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Presentacion

El presente informe sobre el "l Estudio de Comunicacion Interna en las Administraciones Piblicas Espafiolas" ha sido rea-
lizado por el Observatorio de Comunicacion Interna e Identidad Corporativa como una aportacion a la investigacion y
desarrollo de la comunicacion interna.

El Instituto de Empresa, la consultora de Comunicacion y Relaciones Pdblicas Inforpress y la revista Capital Humano,
como consejo director del Observatorio, reiteran con este estudio su apuesta por la comunicacién interna como un fac-
tor estratégico para el logro de objetivos de organizaciones. En el caso de las Administraciones Publicas, la consecucién
de dichos objetivos adquiere una especial importancia en la medida en que tiene una incidencia directa sobre la socie-
dad en general y todos y cada uno de nosotros, como ciudadanos, en particular.

Este estudio aborda diversos aspectos de la comunicacién interna, agrupados en los siguientes capitulos:
El &rea de comunicacion interna
El estado de la comunicacion interna
Liderazgo y sentido de pertenencia
La intranet y otras herramientas de comunicacién interna

De su contenido, destaca el anexo dedicado a la comparacion de algunos aspectos de la comunicacion interna en los sec-
tores publico y privado, estos Ultimos extrafdos del “lII Estudio sobre la Comunicacién Interna en Espana”, realizado por
Inforpress, el Instituto de Empresa y la revista Capital Humano en 2003 (el IV estudio serd publicado por el Observato-
rio en el segundo semestre de 2005).
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Si bien la investigacion sobre la comunicacion en el sector privado se encuentra bastante desarrollada y documentada, no
sucede lo mismo en el sector piblico. En este sentido, este estudio constituye un aporte a la investigacién del sector al no
contar con precedentes conocidos.

Esta labor académica del Observatorio no seria posible sin el respaldo y la reconocida experiencia en comunicacion interna
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Metodologia

Ficha técnica:
I Ambito: nacional
[ Universo: Administraciones Piblicas Espafiolas.

| Muestra: se han recogido 68 cuestionarios procedentes de las distintas Administraciones Piblicas de Espafia.

[l Margen de error: para un nivel de confianza del 95,5% estimando el universo aproximado en 300 Administra-

ciones Piblicas Espafiolas, el margen de error muestral es de +/- 10,7%. La delimitacién del universo se realizé en

funcién del tipo de entidad y el ambito geogréfico.

| Recogida de datos: se llevd a cabo entre el 1 de noviembre de 2004 y el 31 de enero de 2005. Los cuestiona-

rios se recibieron via mail, fax o correo.

Tipo de administracion

3,0%

22,7%

48,5%

. Europeo
D Central

. Autonémico
. Municipal

25,8%

En la recogida de datos, Catalufa y Madrid
obtienen la mayor representatividad con un
26% y 20% respectivamente, seguido de Anda-
lucfa con un 16,7%.

El 60% de los encuestados procede de un ente
publico y, en cuanto al dmbito territorial, el

48,5% pertenece a un organismo municipal.

Asimismo, mas del 55% de las Administracio-
nes poseen menos de 500 empleados. Las res-
puestas obtenidas han sido contestadas en su
mayorfa por directores de Comunicacién con
un 33%, seguido de jefes de prensa con un
13%, y con un 12%, de responsables de RRHH.
El resto de respuestas pertenecen a diversos

puestos no clasificados.

Ambito territorial

Pais Vasco

6,1%

Navarra

i

4,5%

Madrid 19,7%

Galicia

Extremadura
Comunidad Valenciana
Cataluiia

25,8%

Castillala Mancha

Castillay Leén 1,5%

Baleares

6,1%

Andalucia 16,7%
T T T T

10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

L

5,0%

Nimero de empleados

56,9%
. Menos de 500 empleados
D 501-1000 empleados
I 1001-3000 empleados
. De 3001 a 5000 empleados
[ Mas de 5001 empleados

50,0%=

40,0% =

30,0% =

19,0%
20,0% =

13,8%

10,0% = 6,9%

3,4%







La reciente adopcion de modelos de gestion por objetivos, exclu-
sivos hasta entonces del sector privado, es un factor determinan-
te para la aparicién de la funcién de comunicacién interna en las
Administraciones Plblicas. Sin embargo, se trata todavia de una
tarea poco desarrollada y formalizada, ya que sélo un 43,9% de
las Administraciones dispone de un plan de comunicacién inter-

na como reflejo de una politica coherente y coordinada.

El ndmero de personas que integran el area de comunicacion
interna es de entre 1y 3 personas en el 66,7% de las Adminis-
traciones, destacando que sélo el 3% no posee recursos huma-
nos destinados a esta funcién. Por otra parte, la ubicacion del
area de comunicacién interna corresponde mayoritariamente a
los departamentos de Recursos Humanos (34,4%) y Comunica-
cién Externa (31,3%).

En este sentido, el compromiso de la alta direccion ejecutiva junto
con el liderazgo de los directivos son las dimensiones mejor califi-
cadas, con puntuaciones medias de 3,74 y 3,70 sobre 7 respectiva-
mente. La participacion de los empleados junto con la investigacion
de los resultados se sita, sin embargo, en los Gltimos lugares con
puntuaciones de 3,06 y 2,22 sobre 7 respectivamente. Estas cifras
sugieren que el ejercicio del liderazgo en las Administraciones Pibli-
cas es percibido con moderado optimismo, a la vez que se mani-
fiesta una clara deficiencia en la investigacion sobre los resultados

de las acciones de comunicacidn interna.

La intranet es la herramienta de comunicacién mas utilizada con
una media de 5,37 sobre 7, seguida del tablén de anuncios y del
teléfono de informacion, con medias de 5,16 y 4,52 sobre 7 respec-
tivamente. Se manifiesta asi la gran aportacién de las nuevas tecno-
logfas al desarrollo de la comunicacién interna, que se complemen-
ta con el apoyo de los canales tradicionales para mejorar la agilidad
de los procesos de comunicacién y facilitar el acceso a todos los
usuarios. En el desarrollo de la intranet observamos que un 33% de
las Administraciones cuentan ya con un portal del empleado, si bien
su tendencia va en aumento. Entre los contenidos mas valorados se
encuentran los anuncios de vacantes y promocion interna junto con
los planes de formacién, con una media de 6,56 y 6,47 sobre 7 res-
pectivamente. Entre los menos desarrollados se encuentran las

noticias personales con una media de 4,50 sobre 7.

Con respecto a la implicacion de la direccion tenemos que distinguir

entre la direccién politica no ejecutiva y la direccién ejecutiva no

politica. En este sentido, el 51% de las entidades evaltan el cono-
cimiento de la direccion politica de su equipo humano entre un
3y 4 sobre 7, mientras que respecto a la direccién ejecutiva no-
politica, el 63% de las entidades considera su conocimiento entre
el 5y el 6 sobre 7. La valoracién mas significativa se encuentra en
el conocimiento que tienen los empleados respecto a los objeti-
vos de la entidad que se sitla entre 4 y 5 puntos sobre 7 en el

62% de los encuestados.

Muy relacionado con lo anterior se encuentra el sentido de perte-
nencia, que es calificado como alto por un 41,95% de las Adminis-

traciones encuestadas.

Entre los retos de los directivos para mejorar la comunicacién des-
tacan el desarrollo de la empatia y comunicar sin extenderse dema-

siado, con una media de 5,71y 4,91 sobre 7 respectivamente.

Respecto al area de la investigacion, un 70% de la administracion
realiza algdn tipo de investigacién aunque el nivel de profundi-
dad es bajo.

Existe una clara intencién de cambio por parte de las Administra-
ciones Publicas Espafiolas para empezar a considerar la comunica-
cién interna como una herramienta de valor estratégico. Gran par-
te de estas entidades opinan que una buena comunicacion interna
mejorarfa la gestion de la entidad (con una puntuaciéon media de
5,63 sobre 7) y favorecerfa los procesos de innovacién (con una
media de 5,59 sobre 7). Sin embargo, llama la atencién que no con-
sideran relevante la comunicacion interna para gestionar mejor los
recursos o retener talentos, lo que claramente contrasta con el sec-
tor privado, en la que estas dos Ultimas dimensiones ocupan sin dis-

cusidn las mas altas calificaciones ante esta misma cuestion.

Los resultados del estudio sugieren que el nivel de desarrollo de la
comunicacién interna en las Administraciones Piblicas se encuen-
tra en un estado anterior al de las organizaciones privadas. Sin
embargo, las caracteristicas propias del sector hacen necesaria la
adecuacion de cualquier estrategia de éxito del sector privado o, lo
que es mejor, una apuesta decidida por la investigacién de las nece-
sidades propias de su campo y las oportunidades que subyacen en
el mismo, contribuyendo asf al conocimiento de un sector que,

como el publico, incide sobre la calidad de vida de todos.
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Introduccion

Un entorno globalizado y diverso, marcado por el cambio y la
inminente necesidad de diferenciacién y posicionamiento en la
mente de los usuarios, es el marco de actuacién del que no pue-
den abstraerse las Administraciones Plblicas. Si bien aqui no se
trata de disputar "cuotas de mercado", en el sentido tradicional
del entorno competitivo privado, el reto consiste en generar cre-
dibilidad y confianza entre unos usuarios que son cada vez mas
conscientes de sus derechos y, por tanto, mas exigentes a la hora

de evaluar la satisfaccién de sus necesidades.

Eficiencia, flexibilidad, racionalidad e innovacion son algunas de
las caracteristicas que los ciudadanos-usuarios reclaman y que la
nueva gestion de la Administracién Piblica pretende alcanzar.
Este modelo de gestién, inspirado en el public management anglo-
sajon, se erige como una alternativa a la gestion tradicional y
agrupa bajo su nombre conceptos y técnicas para orientar el sec-

tor publico hacia el rendimiento y los resultados.

El tamafio del sector publico, la descentralizacion de las organiza-
ciones, el aplanamiento de las jerarquias, el foco en el ciudadano
como cliente, la evaluacién permanente y la preocupacién por la
gestion de la calidad son algunas de las propuestas de este nuevo
modelo de gestién, que comienza a desplazar al modelo clasico

de Administracién en las entidades publicas espafiolas.

Estos cambios vienen acompafiados de reformas dentro del area
de Recursos Humanos entre los que se encuentran una mayor
preocupacién por el conocimiento y gestion de las necesidades
de personal, el fortalecimiento de los programas de formacion,
el disefio y / o implementacién de instrumentos de evaluacion
del rendimiento de los empleados y |a flexibilizacion de las retri-
buciones y, por Ultimo, una mejora en la seleccién de los emple-

ados publicos.

Todos estos factores, en su conjunto, determinan la identificacion
de la funcién de comunicacién interna como un factor estratégi-
co del cambio hacia mayores niveles de motivacién laboral y

compromiso con los objetivos de la organizacién y desempefio.

La direccién por objetivos parece haber llegado para quedarse y,
con ella, unos procesos de transformacién hacia modelos de cali-
dad que pasan necesariamente por el conocimiento y la satisfac-
cion de las necesidades del cliente interno, con miras a lograr su
participacién activa en dichos procesos. Es asi como la comunica-
cién interna se convierte, al mismo tiempo, en una necesidad
reconocida por los trabajadores y en un agente dinamizador para
los gestores del cambio.



Presentacion de resultados

La comunicacién interna, entendida como una herramienta estra-
tégica para la gestién del cambio, se constituye en factor obliga-
do para la integracién e implicacién de las plantillas en procesos
de transformacién tanto estructural como cultural. Sin embargo,
son estos mismos factores —una estructura burocratica y una cul-
tura tradicionalmente reticente al cambio— dos de los principales
obstaculos para la implementacion de procesos de comunicacién

dentro de las Administraciones.

Hasta hace pocos afios, la comunicacion era considerada un fené-
meno intuitivo que, por tanto, no requerfa de sistematizacion. A

su gestion se destinaban un minimo de instrucciones, confiando

Q (Existe la funcidon de comunicacion interna?

47,7%

en que, de manera espontanea, las personas cubrieran sus necesi-
dades de informacién acudiendo a la red informal de relaciones.

Algunas de las caracterfsticas atribuidas al modelo de organiza-
cion burocratico dieron como resultado unas plantillas caracteri-
zadas, en muchos casos, por el individualismo, la apatfa y la desin-
formacién con su consecuente incidencia sobre la eficiencia y la

calidad en el servicio.

Este panorama poco favorable en materia de comunicacién ha

ido cambiando desde mediados de los afios noventa.

52,3%

Un 52,3% del total de Administraciones Piblicas espafiolas afirma que existe la funcién de comunicacién interna en su entidad fren-

te a un 47,7% que asegura que no. Los principales esfuerzos, en este sentido, se estan realizando en el ambito municipal y autonémi-

co, precisamente porque estos son el vehiculo mas idéneo para trasmitir la imagen que los organismos publicos quieren llevar a sus

usuarios, una imagen personalizada que garantice la confianza y proximidad a los ciudadanos.

11
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Q Ubicacién del departamento de comunicacion interna

Otros

12,5%

Depende del departamento de Comunicacién Externa =

31,3%

Es parte del departamento de RRHH

Depende del Gerente, Presidente o Director ejecutivo

Departamento independiente reportando al maximo responsable

9,4%

34,4%

12,5%

0,0%

En cuanto al departamento que asume la funcién de comunica-
cién interna, despuntan RRHH con un 34,4% y Comunicacién
Externa con un 37,3%. Esto indicarfa que si bien se reconoce a la
comunicacién interna como un campo importante, todavia no
queda muy definida su funcién, sobre todo a nivel estratégico. Tan
sélo un 12,5% estd constituido como departamento independien-
te. Estos datos sugieren un panorama diverso: desde la dispersién
de la funcién entre los distintos departamentos, como una respon-
sabilidad mas de sus ejecutores; hasta la dedicacion exclusiva y visi-
bilidad absoluta, dependiendo directamente de la Alta Direccién
Ejecutiva o Politica. Alin asi en muchos casos, las acciones de comu-
nicacion interna no se encuentran enmarcadas en una planificacién

que permita institucionalizar la gestion permanente de la funcion.

"I Mikel Alvarez: "El area de comunicacién interna se encuentra
en la Subdireccién de Informacion y Sistemas, ligada directamente
a la Gerencia; por una parte, debido a la importancia estratégica de

10,0% 20,0% 30,0%

la comunicacién interna y por otra, al hecho de que mucha de la

comunicacion se realiza a través de sistemas informaticos".

! Ana Atero: "Aunque la comunicacion interna se haga desde el
departamento de Comunicacion, se desarrolla en coordinacion y
colaboracién con Recursos Humanos y con las diferentes areas,
direcciones y divisiones de la empresa. Apoyamos cualquier tipo de
actividad que tenga connotaciones de comunicacién interna, aun-
que lo lidere la division de Oficinas, la direccién de Correos o cual-

quier otra division o unidad".

! Jaime Valdés: "El INSS, dentro de la Secretarfa General, dispo-
ne de un area de Informacién y Comunicacion a la que se atribuye
la funcién de la comunicacion interna. Esta ubicacion parece cohe-
rente ya que la Secretarfa General, entre otras funciones, asume

también la Comunicacion Externa e Institucional de la entidad".



! Juan Echenique: "Las personas que, entre sus funciones, se
encargan de la comunicacion interna pertenecen a diferentes
departamentos. De este modo, algunas pertenecen al drea de
Participacion Ciudadana a través del Servicio de Comunicacion
y del Servicio de Atencién Ciudadana. También colaboran con la
comunicacion interna personas de la empresa que se encargan
de la informatica municipal".

! Ricardo Leén: "La funcion de comunicacion interna se ubica
en el gabinete de Analisis y Prospectiva, donde esta integrado el
departamento de Comunicacion y Marketing".

O Numero de personas responsables de la comunicacién interna

Si profundizamos en aquellas Administraciones donde existe la fun-
cién de comunicacion interna, el niimero de personas que inte-
gran el drea se sitda entre 1y 3 personas en el 66,7% de los casos,
destacandose el 3% que manifiesta no tener recursos humanos des-
tinados a dicha funcién. Sin embargo, es significativo resaltar que a
pesar de la importancia de la funcién de Comunicacion Interna, la

mayorfa de las entidades publicas no han contestado a la cuestién

36,4%
30,3%
30,0%
20,0%"
10,09%"
0,0% T
1 2a3

9,1%

4as

sobre la asignacion presupuestaria destinada al desarrollo de la de
Comunicacion Interna en las Administraciones Piblicas. Sin embar-
go, de las respuestas sobre el desarrollo de la funcién se desprende
que el presupuesto se corresponde - en ubicacion y volumen- con la
importancia que la Direccién Politica y Administrativa le da a la
Comunicacion Interna y a la inclusién de la misma dentro de los

objetivos a alcanzar en el perfodo presupuestado.

21,2%

3,0%

Més de 5 Ninguna
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2, EL ESTADO DELLA\GI
EN|LAJADMINISTRAGION

PUBLICA ESPANGLA

O Plan de comunicacion interna

18,2%

43,9%

La gestion de la comunicacion interna debe ir acompafiada de un
plan que permita institucionalizar la gestién de una manera per-
manente. Los resultados obtenidos en este punto merecen dos
matizaciones: varios de los planes existentes en la actualidad son
de reciente creacién (inferior a 6 meses), y por otro lado, un
ndmero importante de las Administraciones que no cuentan con
un plan formalizado, manifestaron que su formulacién forma par-

te de los proyectos a corto o medio plazo.

Un 52,9% de las Administraciones Piblicas no dispone de un
plan formalizado frente a un 43,9% que si lo poseen. Estas Glti-
mas provienen del ambito municipal acorde con el nuevo mode-
lo de gestion de calidad y de cercanfa al ciudadano. Cabe resaltar
que el 18,2% no sabe/ no contesta lo que, en el mejor de los
casos, sugiere deficiencias en la comunicacion de dicho plan. Sin
embargo, se percibe un aumento de preocupacion por la gestion

de la comunicacién interna por parte de las Administraciones.

s
D No
B ~s/Ne

37,9%

! Raquel Moreno: "Existe un plan de comunicacion estructura-
do que se revisa de forma anual. Incluye, entre otros, el plan de

formacion del personal".

Eladio de Miguel: "Yo creo que en el momento en que las
Administraciones Publicas decidan desarrollar unos planes de
comunicacién interna en la propia definicion del plan estratégico,
la presencia de una consultora serfa un elemento referencial
importante por el aporte de experiencia, de conocimiento del
ambito, de la capacidad de andlisis y, sobre todo, porque no se
cuenta con gente especializada en este terreno. Pero esto lo
entiendo para las Administraciones Piblicas y para la empresa pri-

vada también".



O Investigacion realizada

tanto, que las Administraciones Plblicas Espafiolas todavia no

invierten demasiado a la hora de realizar cualquier tipo de

investigacion.

TI Mikel Alvarez: "Desde hace varios afios realizamos
encuestas de satisfaccion a los empleados y en las mismas se
seleccionan algunas preguntas sobre comunicacion. Ademas
de ello, se han realizado focus group para la medicién de la

comunicacion”.

70,0% 'l José Nufio: "En estos momentos estamos desarrollando un

proyecto de auditorfa de la intranet. Dentro de las actividades
previstas, se ha realizado ya una encuesta de satisfaccion y
expectativas sobre el portal y sus contenidos. En fechas préxi-

) . mas completaremos el analisis con focus group".
Del estudio se desprende que aunque la comunicacién interna

comienza a ser una herramienta institucionalizada en las Admi- . . i ) ) )
) ) oo B ) L ! Eladio de Miguel: "El nimero elevado de funcionarios exis-
nistraciones Publicas, su funcién todavia no esta suficiente- ) ) )
B . ) o tentes, la cantidad enorme de departamentos y unidades diver-
mente estructurada. Asi, las cifras mas relevantes se sitdan en la ) y o )
. L o ) sas que hay, la dispersion geografica, etc, todo influye para
investigacion llevada a cabo por las Administraciones sobre ) o o o
o situar a la comunicacion interna en una dificultad de evolucion
aspectos globales o puntuales de su comunicacion interna. ) )
importante. Pero, no hay nada que no se pueda analizar y en

base a un diagnéstico concreto, adoptar las medidas que pue-
Si bien un 70% de las Administraciones realiza algin tipo de ) & » adop quep
) o ] ) dan ser mas adecuadas".
investigacion, ésta es evaluada con puntuaciones por debajo de

la media en la mayorfa de los casos: se desprende que los pla- - ) o
) ] "I Raquel Moreno: "Hemos utilizado el método cuantitativo
nes de calidad son valorados con una media de 3,22 sobre 7, ) ) o )
J o a través de encuestas, asi como las técnicas del coaching y men-
seguidos de la evaluacién de la Intranet con 2,96 sobre 7 y la eva- . ) ) ) .,
. ) . toring para determinadas categorias profesionales".
luacion de revistas con una media de 2,78 sobre 7. Vemos por

. Encuestas especificas entre la plantilla
2,78 [] Planes de calidad
. Entrevistas en profundidad y focus group
. Evaluacién de Intranet

. Evaluacién de revistas y de los otros canales de comunicacién

3,22

2,13

1 1 1 1
0,00 1,00 2,00 3,00
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2, EL ESTADODEILA\CI
ENILATADMINISTRAGION

PUBLICA ESPANGL

-

Q A su juicio, ;en qué nivel de desarrollo se encuentra cada uno de los siguientes

parametros de la comunicacion interna?

NIVEL DE DESARROLLO

MEDIA
(1-7 siendo 7 la valoracién maxima)

El compromiso de la alta direccion ejecutiva

El liderazgo de los directivos

Las herramientas y los canales de comunicacién

El compromiso de la alta direccién politica

La estrategia y los objetivos

Implicacién de mandos intermedios

La participacion de los empleados o funcionarios

La investigacién de los resultados de la comunicacion interna

En cuanto a la valoracion de los parametros que evaldan el
desarrollo de la comunicacién interna, en general, fueron
calificados con porcentajes bajos en torno al valor central. Asf
los pardmetros mejor valorados son: el compromiso de la alta
direccion (con una media de 3,74 sobre 7), el liderazgo de los
directivos (3,70 sobre 7) y las herramientas de comunicacion (3,65
sobre 7). Entre los pardmetros peor evaluados destacan: la par-
ticipacion de los empleados con una media de 3,06 sobre 7 y la
investigacion de los resultados con una media de 2,28 sobre 7.
Estos datos ponen de manifiesto el discreto nivel de desarrollo

de aspectos correspondientes al liderazgo, junto a un deficien-
te nivel de participacién e investigacion. Destaca la tendencia a
los valores medios, que puede sugerir la hipétesis sobre la
deseabilidad social en las respuestas.

| Eladio de Miguel: "El ambito donde mas se ha trabajado la
comunicacién interna es en las administraciones locales y en las
empresas plblicas u organismos auténomos, donde el meca-
nismo de funcionamiento es muy parecido al de las empresas

privadas".



Q (Como valora el desarrollo de la comunicacién interna en su entidad?

En general, un 52,3% valora el desarrollo de la Comunicacién
Interna en las Administraciones Pdblicas espafiolas entre 3 y 4
sobre 7. Cabe mencionar, de nuevo, la tendencia a los valores
medios, lo que parece indicar una valoracién més subjetiva y cer-
cana a lo ideal que a lo real. Esto tiene relacién con el escaso des-
arrollo de la investigacién y la evaluacién de los resultados de la

comunicacién interna en el sector pablico.

! Carles Arias: "Generalmente los ayuntamientos son las orga-
nizaciones mas dindamicas. Seguramente porque tienen la presion
directa de los ciudadanos y esto les obliga a estar més alerta a los
cambios y ser mas susceptibles a los mismos. Son un paradigma
en este sentido. Los ayuntamientos adoptaron hace practicamen-
te 15 aflos un modelo gerencial, lo que incorpord nuevas técnicas
en la gestion de la administracion, entre ellas el contar como un

activo a las personas de la organizacion".

! Antonio Leén: "El desarrollo de la comunicacion interna es
valorado como algo necesario. Cualquier actividad de servicios es
prestada directamente por personas y si esas personas no cono-
cen la informacion precisa ni los mensajes de la institucion llegan

al pablico, no se atenderia adecuadamente el servicio".

! José Nurio: "Los principales esfuerzos en comunicacion se han
concentrado hasta ahora en los servicios a los ciudadanos. La
comunicacién interna es una asignatura sobre la que debemos
seguir trabajando, sobre todo en el liderazgo que los cuadros
directivos deben ejercer tanto en su area competencial como

hacia toda la organizacion".

! Carlos Suso: "La comunicacion interna es un estilo de trabajo.
La Constitucion Espafiola establece que las Administraciones
Piblicas tienen un funcionamiento jerarquico, que determina

ciertos comportamientos. Eso no es un lastre pero si una referen-

27,0%

25,4%

25,097

20,0%" 17,5%

15,0%"] 12,7%

1,1%

1,6%

cia a tener en cuenta. Hoy dia, por ejemplo, la implantacién del
modelo europeo de excelencia implica unos grupos de trabajo
donde la jerarquia salta por los aires y la comunicacion es un ele-
mento basico. La euroevaluacion, que es el estamento europeo

de excelencia, es un elemento extraordinario de comunicacion".

! Lourdes Galan: "No esperaba encontrarme con una estructu-
ra tan sélida de comunicaciéon como la que encontré aquf (...).
Normalmente se hace una nota de prensa externa, luego se adap-
ta esa informacién a consumo interno a través de la revista y la
intranet. O sea, que normalmente utilizamos varias vias para con-

tar la informacion, lo que adaptamos al publico".
[ Francesca Mata: "Con el uso de las tecnologfas de la infor-

macién y la comunicacion (intranet, buzén de sugerencias, bole-
| t t, b d , bol

tin...), el crecimiento ha sido exponencial en muy poco tiempo".
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2, EL ESTADO DEILAGI
ENLAJADMINISTRAGION

PUBLICA ESPANGLA

O En su opinion, la mejora de la comunicacion interna en su entidad tendria

como resultado...

Mejorar la gestion de la entidad

Favoreceria procesos de innovacion

MEDIA

(1-7 siendo 7 la valoracién maxima)

Se conocerian mejor los servicios y logros de la entidad

Haria mas rapida la toma de decisiones

Una mejora de su imagen publica

Permitiria ahorrar presupuesto o gestionar mejor los recursos

Favoreceria retener a los mejores

En cuanto a la opinién sobre la comunicacién interna como una
herramienta de gestién en las Administraciones Piblicas, éstas
consideran que mejoraria la gestién de la entidad (con una media
de 5,63 sobre 7) y favoreceria los procesos de innovacién (con una
media de 5,59 sobre 7). Sin embargo, no la consideran relevante
para gestionar mejor los recursos (4,76 sobre 7) o retener a los mejo-
res (3,81 sobre 7). En este punto, la Administracion Piblica con-
trasta con el sector privado en el que estas dos Gltimas dimensio-

nes ocupan sin discusion las mas altas puntuaciones.

| Eladio de Miguel: "El sector plblico se caracteriza porque tie-
ne un modelo de gestion que se basa en una relacion absoluta-
mente jerdrquica y los modelos de gestién condicionan de una
manera absoluta los sistemas y los modos de comunicacion. La
comunicacion interna en el ambito de las Administraciones Pabli-
cas estd mucho menos desarrollada. Pero lo esta por su modo de

gestion. Las Administraciones Publicas responden a un modelo

basado en la jerarquia, en la subordinacion, en la garantia juridica,
en el procedimiento estricto, etc. Todo esto influye en el modo de
actuar y de trabajar, y dificulta el desarrollo de determinadas poli-

ticas".

| Raquel Moreno: "Estd en un punto que definirfa como fun-
cional. El menor esfuerzo para poder trabajar con miimos. Con
el Plan Estratégico que la entidad ha elaborado de 2005 a 2008,
podremos aumentar los recursos destinados a la comunicacion

interna".

'l Ana Atero: "Cuando no habfa labor de comunicacion interna,
la fuente fundamental de informacion eran las organizaciones sin-
dicales. Aunque siguen teniendo un papel muy importante, en la
Gltima encuesta hemos conseguido estar muy a la par, sobre todo
con larevista, y eso en una organizacién como Correos es un indi-

cador francamente positivo".



O (Considera que la direccion ejecutiva, no-politica, de la entidad conoce y

comprende a sus funcionarios?

30,0%

21,0%

20,0% 7

10,0% 7 6,5%  6,5%

1,6%

0,0% =

Un 83,9% de las Administraciones que ha participado considera
que la direccién ejecutiva, no politica, conoce y comprende a sus
funcinarios bastante bien, ya que las valoraciones mas altas se

sitan entre 5y 6 puntos sobre 7.

' Francesca Mata: "Al tratarse de una administracion local
grande (Barcelona), los objetivos van por sectores. Estos objeti-
vos se publican al principio de cada mandato en un "Plan de
Actuacién Municipal", que es conocido —al menos en lo que
hace referencia a su sector— por todos los trabajadores munici-
pales. Este plan esta disponible en la intranet y se publica en

papel en diversos formatos".

"I Manuel del Castillo: "La elaboracion del Plan Estratégico ha

tenido una amplia participacion de los profesionales y su poste-

33,9%

29,0%

1,6%

rior presentacién en publico y el envio individualizado de un folle-
to que describe el plan, han posibilitado un buen conocimiento
de los objetivos de la institucion. Por otra parte, existe desde hace
anos una dindmica de direccion por objetivos establecida, que

también facilita el conocimiento de las metas de las unidades".

| Manuel Valdés: "A través de la intranet corporativa, se ha des-
arrollado una herramienta de divulgacion de los objetivos opera-
tivos que, con caracter anual, se plantea la entidad en la que se
definen, de manera sencilla y comprensible la finalidad y justifica-
cién de los objetivos y los indicadores correspondientes. Inde-
pendientemente de este canal, los responsables de la gestion ins-
titucional utilizan las reuniones y entrevistas para comunicar el sis-

tema por objetivos".
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Q (Considera que la direccion politica de la entidad conoce y comprende a sus funcionarios?

25,0% =

20,0% ™

15,0% =

10,0% =

5,0% =

25,8% 25,8%

19,4%

14,5%

6,5%
4,8%

3,2%

En opinidn de los encuestados, la direccién politica conoce y com-
prende a su equipo humano. El 51% de los encuestados punta este
conocimiento entre el 4y el 5 sobre 7. Sin embargo, en cuanto al conoci-
miento de la direccién ejecutiva no-politica del equipo humano, el
63% de los encuestados considera, en gran medida, que sf lo conocen, ya
que las puntuaciones mas altas se encuentran entre el 5y el 6 sobre 7.
Estos resultados tienen mucho sentido ya que la direccién no politica tien-
de a permanecer mas tiempo en ejercicio que la politica. Respecto al
conocimiento de los objetivos de la entidad por parte del equipo
humano, es considerado, en general, como medio: los resultados mas sig-
nificativos se encuentran entre 4 y 5 puntos sobre 7 en el 62% de los
encuestados, lo que demuestra el campo de desarrollo que todavfa tiene

por delante la funcién de comunicacién.

O (En qué medida considera que su equipo humano conoce y comprende los objetivos de la entidad?

| Carles Arias: "En las Administraciones Plblicas, ademas de exis-
tir multiples objetivos, son mucho mas ambiguos que en la empre-
sa privada. Esto dificulta mucho definir un mensaje claro para diri-
gir a la organizacion. Hay una frase muy tipica de los funcionarios
segln la cual ellos "no conocen su misién", mas alla de considera-
ciones genéricas, pensando en aspectos principalmente funcionales

o practicos".

| Eladio de Miguel: "Lo primero que se debe hacer en las Admi-
nistraciones Publicas es intentar que la estructura de directivos exis-
tente en cada uno de los departamentos sea consciente de la nece-
sidad de un determinado modelo de relacién con su personal. En
segundo término, las Administraciones Plblicas deben establecer
una serie de valores para todos los directivos, independientemente

de su cargo".

30,0%"

20,0%

10,0% =

0,0% ™

34,4%

27,9%

16,4%

11,5%

8,2%

1,6%




O El sentido de pertenencia del equipo humano con la institucién es...

El sentido de pertenencia es considerado en un 42% de los
casos como alto seguido de un 371% que lo califica como
medio. En este punto es conveniente resaltar que no existen, en
general, estudios de medicién especializados para evaluar
correctamente este aspecto, por lo que las respuestas corres-
ponden, casi exclusivamente, a la percepcion del encuestado.

Mikel Alvarez: "Los trabajadores sienten de forma muy
positiva su pertenencia al colectivo hospitalario. Consideran
que su trabajo es importante socialmente y estd bien valora-
do, por lo que se sienten orgullosos de pertenecer al hospital.
Otra cuestion es su satisfaccion o insatisfaccion con la direc-

cién de la entidad".

! Javier Saez: "Hasta ahora, la imagen corporativa interna ha
tenido un balance negativo. Esperamos mejorarla significativa-

mente cuando se desarrolle el Plan de Comunicacion".

41,9%

371%
40,0% =

30,0%"

20,0%"™
14,5%

10,0% ™
3,2% 3,2%

T
Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo

O (Cual piensa que es la imagen de su entidad de cara a la opinién publica?

30,3% 30,3%

30,0%"

21,2%

20,0%"

9,1%

10,0% ™
6,1%

3,0%

0,0%™ T
1 3 4 5 6 7 Ns/Nc

Otro aspecto a tener en cuenta es la incidencia de una buena imagen
publica sobre el orgullo de pertenencia. Asi el 70% de los encuestados
considera que la imagen de su entidad de cara a la opinién pablica es bue-
na o muy buena. Por tanto, los empleados entienden que los usuarios de
las Administraciones Pdblicas estan satisfechos con el servicio que reciben.
Todavfa el ndmero de estudios especializados en evaluar la percepcién
externa de las Administraciones es poco significativo. La buena imagen
manifestada, por tanto, guarda estrecha relacion con el alto sentido de per-

tenencia, antes expuesto.
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Q Cree que el reto de sus directivos, politicos 0 no, para mejorar su comunicacion en general es ...

571

4,00 =

Finalmente los principales retos de los directivos en la Adminis-
tracién Piblica para mejorar la comunicacion son: el desarrollo de
empatfa, con una media de 5,71 sobre 7, seguido de comunicar sin
enrollarse tanto y ser capaces de exponer sus mensajes con impacto
con medias de 4,91y 4,70 sobre 7 respectivamente.

Ello nos da indicio de que todavia estamos en un tipo de organizacion
informativa mas que comunicativa. Los datos sugieren un predominio
de la comunicacion descendente aunque hay buenas intenciones por
parte del liderazgo de mejorar en un futuro la comunicacion interna

estructurada, tanto ascendente como descendente.

LI Carles Arias: "Yo diria que el 50% de lo que valoran las personas

es la comunicacion presencial con el jefe inmediato, que sea éste el

. Desarrollar empatia

D Comunicar sin enrollarse tanto

. Ser capaces de exponer sus mensajes con img
. Conseguir ser mas admirados

. Saber controlar su estres

. Cuidar mds su imagen personal

. Aprender a hablar mejor en publico

que le informe y le ofrezca la oportunidad de participar y la informa-

cion relevante para su puesto de trabajo, para la organizacion'.

{1 Javier Sdez: "La habilidad mas valorada es la disposicion a cola-

borar y el mayor reto, el escepticismo".

[l Manuel Valdés: "Con caracter general, podrfa hablarse de actitu-
des conservadoras en materia de comunicacién interna por parte del
apice directivo de la entidad y de un excesivo predominio de la comu-
nicacién descendente, tipica de organizaciones dedicadas a la produc-
cién de servicios. Nuestro reto, por tanto, radica en propiciar ese cam-
bio cultural explicando las ventajas de una buena politica de comuni-

cacion interna".



4 LAINTRAN
HERRAMIENT

COMUNICAGID

Q ;Qué herramientas de comunicacion utilizan?

HERRAMIENTAS DE COMUNICACION

Intranet/Portal

Tablén de anuncios
Teléfono de informacién
Reuniones aleatorias
Reuniones con la direccién
Revista interna impresa
Manual de bienvenida

Revista digital

Jornada de puertas abiertas

El amplio desarrollo de las nuevas tecnologfas de la informacién, pro-
ducto de la sociedad de la informacién, y la incursién del nuevo con-
cepto de "administracion electrénica" han contribuido al desarrollo
de la comunicacién interna en las Administraciones Plblicas. Asi, la
intranet es la herramienta de comunicacién interna mas utilizada con
una media de 5,37 sobre 7, seguida del tablén de anuncios y del telé-
fono de informacién con una media de 5,16 y 4,52 respectivamente.
Es significativo resaltar el uso de herramientas, de diferentes soportes,
para complementar la accesibilidad de los empleados a la informa-

cion.

| Javier Saez: "Actualmente se ha puesto en marcha un protocolo
combinado de correo electrénico mas tablones de anuncios que per-
mite el envio y recepcion de comunicados con caracter inmediato a
todas las dreas y dependencias de la organizacion municipal (140

municipios)".

MEDIA
(1-7 siendo 7 la valoracién maxima)

Manuel del Castillo: "Las herramientas mas utilizadas son la
intranet, el correo electrénico y una revista de periodicidad quincenal
que utiliza como soporte los manteles del comedor de personal. Asi-
mismo, desde hace afios el gerente de la institucién se dirige dos
veces al afio a todos los trabajadores mediante una carta personaliza-

da enviada al domicilio particular".

! Ana Atero: "El canal mas valorado es la revista. Tiene la ventaja
que al llegar al domicilio del empleado, llega efectivamente a todos.
En el resto de los canales siempre puedes tener puntos donde se cree
un embudo o se atasque la informacién. Ademas, puedes consultarla

cuantas veces quieras".

23



24

o

Q (Disponen de un portal del empleado?

33,3%

1,7%

O Portal del empleado/ambito

100,0% =

75,0% =

50,0% =

25,0% =

0,0% =

[ 3,0%

Si

30,3%

30,3%

36,4%

. s

En curso

14,3%

42,9%

28,6%

No

55,0%

5,0%

15,0%

80,0%

s
D No
. En curso

[ Ambito Europeo

] Ambito Central

[l Ambito Autonémico
B Ambito Municipal

El 55% de las Administraciones disfruta de un portal del
empleado frente a un 33% que no lo posee actualmen-
te. Resulta significativo que un 11,7% dispondra de él en
un futuro préximo, por lo que la evolucién hacia la dis-
posicion de portal es muy elevada.

Si profundizamos en el &mbito de las Administracio-
nes que tienen portal del empleado comprobamos
que el municipal es el mas desarrollado (36,4%) segui-
do del &mbito autondmico (30,3%).

[l José Nudo: "La creacion del portal corporativo
(2002) ha supuesto un hito dentro del Ayuntamiento.
A éste se han incorporado contenidos personalizados
para los trabajadores y elementos que fomentan la
participacion directa. Uno de los objetivos es hacer de

la intranet el espacio de intercambio y participacion".



O Indique el nivel de desarrollo de los siguientes contenidos de su intranet

CONTENIDOS DE LA INTRANET MAS DESARROLLADOS

Mas desarrollados
Anuncio de vacantes y promocion interna

Plan de formaciéon
Calendario laboral, fiscal, etc.
Buzén de sugerencias

Informacién sindical

MEDIA
( 1-7 siendo 7 la valoracién maxima)

Buzon de preguntas con compromiso de respuesta

Formacion on-line

Noticias que salen en prensa

Menos desarrollados

Noticias personales

Espacio para compra/venta particular
Intercambio sobre mejores practicas
Consulta de néminas

Gestion de conocimiento

Manual de bienvenida

Discursos/Mensajes del principal cargo

El anuncio de vacantes y promocién interna, junto con los planes
de formacién, son los contenidos mas desarrollados en la intra-
net de las entidades publicas: con un 6,56 y 6,47 sobre 7 respec-
tivamente se sitGan muy por encima de las demas, con una dife-
rencia significativa. Los espacios destinados a noticias personales
y a compra-venta para particulares son las menos desarrolladas en
la Intranet. Pero, para que esta informacién se transforme en
comunicacion, se necesita que aiin haya respuesta del receptor y

considerar su participacion en el proceso comunicacional.

Lourdes Galan: "Yo creo que en nuestro departamento de
Comunicacion transmitimos externamente mucho de lo que hace

la Guardia Civil y a veces la gente de dentro no tiene constancia

de que eso es asi, o de que tenemos un servicio de montafia que
es el tercero en Europa en rescate o cosas de ese tipo. Por supues-
to que a la gente le interesan las vacantes, el sueldo, etc, pero

también hay otro tipo de informacién que les resulta interesante".

[ Ana Atero: "La intranet se ha convertido en una herramienta
de trabajo absolutamente (til para la totalidad de los empleados,
porque dos de las paginas que tiene son referidas a las divisiones
mas operativas, Oficinas y Correo, y cualquier empleado que per-
tenezca a esas divisiones va a encontrar alli todo lo que necesita
para trabajar, desde tarifas, procesos, herramientas, biblioteca... En

fin, todo lo que tiene que ver con su trabajo del dia a dia".
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Al realizar una comparativa entre el sector plblico y privado, es modelos de gestion, las exigencias del entorno y los objetivos que

facil detectar que existen claras diferencias entre ambos sectores. persiguen, entre otros. A estos se suman aspectos de caracter
Dichas divergencias se refieren fundamentalmente a aspectos intangible, dificiles de medir, como las percepciones que de este
estructurales de la organizacién, el marco legal de actuacién, los tipo de organizaciones pueden tener algunos de sus usuarios

Ubicacion del departamento de comunicacion interna

12,5% 12,5%

. Departamento independiente reportando al maximo responsable
D Depende del Gerente, Presidente o Director ejecutivo
. Es parte del departamento de RRHH

9,4% . Depende del departamento de comunicacién externa

. Otros

31,3%

34,4%

12,0% 10,0%

9,0%

16,0%

. Departamento independiente
D Es una funcién que asume otro departamento
. Es parte del departamento de RRHH

. Depende del departamento de Comunicacién Externa

. Otros

! Lourdes Galan: "Noto una similitud muy grande, mas que diferencias. La comunicacion es un "cajon de sastre" en todas las institucio-
nes. A veces acabas haciendo cosas que nadie sabe donde meter y pasa a comunicacion. Hay puntos endémicos como son que la gente vea
la comunicacion como algo secundario".



Plan de comunicacion interna

Wi
. No
46,3% ADMINISTRACION PUBLICA
53,7%
Wsi
. No
EMPRESA PRIVADA 47,0%
53,0%
[ Javier Sdez: "A mi juicio, las caracteristicas especificas de la cultades que las empresas no tienen, como la falta de contin-
empresa privada han permitido un mayor desarrollo de planes gencias de premio/castigo, distorsiones en el trabajo técnico
integrales de comunicacion interna y mayores facilidades para producidas por la mezcla de intereses politicos con los corpora-
su ejecucion. Las Administraciones Piblicas deben resolver difi- tivos, etc.".
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ENCOMPARATIVA ENTRE EL SECTOR

' _ﬂ'gg._lg&.ﬂ. SECTOR PRIVADO

Tipo de Investigacion

ADMINISTRACION PUBLICA

. Encuestas especificas entre la plantilla

2,78

3,22

2,96

2,60

0,00 1,00 2,00 3,00

Auditoria cuantitativa

Auditoria cualitativa

luacion del Portal del

D Planes de calidad
. Entrevistas en profundidad y focus group
. Evaluacién de intranet

. Evaluacion de revistas y de los otros canales de comunicacién

EMPRESA PRIVADA

43,0%

29,0%

Evaluacién de revistas y de otros canales de comunicacién

Estudio de clima laboral

En cuanto a los tipos de investigacion realizados por uno y otro sector
también surgen divergencias. El Plan de Calidad y la evaluacién a la intra-
net constituyen los tipos de investigacion mas frecuentes en el sector
publico frente al estudio de clima laboral y la auditorfa cuantitativa del
sector privado.

25,0%

38,0%

55,0%

T T T T T
10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

El que la investigacion se encuentre mas afianzada como una practica
necesaria para la formulacién de politicas de comunicacién interna, hace

més fiables los resultados de los estudios aplicados al sector privado.



Sentido de pertenencia

3,2% 3,2%

14,5%

. Muy alto
[ Ao

. Medio
. Bajo

[ Muy bajo 371%

El sentido de pertenencia de los empleados publicos es mas
alto que el de los privados. Este resultado se corresponde con
la percepcién segln la cual la Direccién Ejecutiva —no politica-
de las Administraciones conoce y comprende en mayor medi-
da a sus funcionarios que la Direccién de las Organizaciones

privadas a sus empleados.

Eladio de Miguel: "El término comunicacion interna, en el
sentido que lo entendemos quienes trabajamos en departa-
mentos de este tipo, nace en el ambito de aquellas empresas
que pretenden impulsar la motivacion e involucracién del per-
sonal con el objeto de conseguir sus fines y sus objetivos.

Las administraciones publicas normalmente entienden que
esos fines y esos objetivos los pueden conseguir con la moti-
vacion e implicacion del personal o, incluso, sin dicha motiva-

cion e implicacion. Ahi hay un elemento referencial'.

41,99

25,0%

4,0%

1,0%

13,0%

48,0%

oy | Il
“w AW N =
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EACOMPARATIVA ENTRE EL SECTOR

' #L_lgo‘.y EL SECTOR PRIVADO

Liderazgo de la direccion ejecutiva

El liderazgo en comunicacién interna del equipo directivo en la
empresa privada se encuentra 10 puntos por encima del obtenido en

las Administraciones Pdblicas

[l Antonio Leén: "Normalmente en el sector privado hay mayor
flexibilidad y menos dependencia de las relaciones y jerarquias insti-

tucionales".

[ Eladio de Miguel: "Cualquier partido politico deberfa entender,
en el desarrollo de la funcién que le corresponda, que tener a los
funcionarios informados sobre el desarrollo de la organizacion y sus
politicas y desarrollar esas herramientas de implicacion e integracion

de la gente es bésico y es una obligacion".

EMPRESA PRIVADA

34,0%

34,0%

30,0%"

20,0% 16,0%

13,0%

10,0% ™

0,0%"™

ADMINISTRACION PUBLICA

25,8% 25,8%
25,09
19,4%
20,0%"]
14,5%
15,0%™
10,0%™
6,5%
4,8%
0
5,0% 3.2%
L
1 2 3 4 5 6 7

_| Carles Arias: "Hay una diferencia importante derivada de la com-
plejidad de las Administraciones Piblicas: en ellas conviven diferen-
tes culturas profesionales, clientes, varios productos, etc.

Esta multiplicidad de culturas y de publicos condiciona y dificulta el

desarrollo de politicas de comunicacion interna".

| Eladio de Miguel: "El funcionario, por el modo en que ha con-
seguido su puesto de trabajo, queda definido por una idiosincrasia
muy especial con respecto a lo que puede ser su interés en cuanto a
determinados aprendizajes. Me refiero en, este caso sobre todo, a
los responsables de un determinado servicio o gestién. El que vayas
a hablarle de la necesidad de la comunicacién o de que la comuni-
cacién interpersonal es el comin denominador de una serie de cua-
lidades necesarias para las relaciones entre personas, o el defender
que su liderazgo tiene que estar basado en una serie de modos de

hacer, le puede sonar a milonga argentina".



Herramientas de comunicacion

En la utilizacién de las herramientas, ambos sectores coinciden
en la importancia dada al tablén de anuncios. Asimismo, llama
la atencién que la revista interna es una de las herramientas
més utilizadas en la empresa privada mientras que en la Admi-

nistracién Publica estd muy poco desarrollada.

Otra de las principales diferencias entre la Administracion
Plblica y la empresa privada se encuentra en la relevancia del
teléfono de informacién, que es una herramienta muy desarro-

llada en el entorno publico mientras que en el privado pasa

desapercibido.
5,37
516
5,007 445 4,52
4,00 3,56
3,18 3,19
3,007
2,40
2,007
1,00
Media
80% 7
68%
EMPRESA PRIVADA 70%7
60%
. Intranet
50% 7
D Revista digital
. Plan de comunicacién interna 40%]
. Manual de bienvenida
. Revista interna 30%+
. Jornadas de puertas abiertas
. C " 20%
onvenci6n anual
. Tablones de anuncios
10%
. Teléfono de informacién
D Reuniones con la direccién 0% ]
D Reuniones aleatorias 1 2

55% 53%

27%

U Carles Arias: "Si la comunicacién interna sélo sirve para
informar, llega un momento en el que el funcionario se cansa de
recibir informacion sin poder opinar o sin que su punto de vista
sea tenido en cuenta. Este retorno es algo que todavia no se ha
logrado y esta muy vinculado a esa complejidad de las organiza-

ciones publicas".

! Lourdes Galan: "La intranet, hoy por hoy, llega en la estruc-
tura de la Guardia Civil hasta el nivel “puesto”. De estos “pues-
tos”, que son los cuarteles normales, hay entre 2100 y 2.200 en
toda Espafia. En este nivel, controlamos que la informacién de la

intranet llegue como minimo hasta el jefe del puesto".

ADMINISTRACION PUBLICA

. Intranet/Portal

D Revista digital

. Reuniones aleatorias

. Manual de bienvenida

. Revista interna impresa

. Jornadas de puertas abiertas
. Tablones de anuncios

. Teléfono de informacién

. Reuniones con la direccién

76%
73%
68%
65%

26%
22%

12%
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La comunicacién interna en las Administraciones Pablicas se
encuentra en un estado inmediatamente anterior al del sector
privado. Esto se constata con el hecho de que sélo un 46,3% de
la muestra cuenta con Plan de Comunicacién estructurado y el
resto de los casos ha sido implementado en fechas recientes. No
obstante, la tendencia a su desarrollo es exponencial ya que cada
vez hay mas recursos técnicos y humanos, y por tanto presupues-
tarios, destinados a acciones y/o procesos de Comunicacién

Interna.

Los nuevos modelos de gestion piblica cada vez mas dirigidos
a lamejora de la calidad de servicio al ciudadano, han impuesto la
necesidad de desarrollar la comunicacién interna como herra-
mienta estratégica tanto para comunicar el proceso de cambio
como para conseguir la motivacién y participacién necesaria de la
plantilla. En este sentido, son las Administraciones locales las mas

activas por su mayor cercanfa al ciudadano.

El mayor desarrollo de las herramientas on line, como la intra-
net, son consecuencia de una fase de modernizacion de las Admi-
nistraciones Plblicas en lo referente a la gestion de la informacién
requerida para el desempefio del trabajo administrativo. Este
hecho es mas evidente en las administraciones de reciente crea-
cién, como son las autondmicas, que parten de unas infraestruc-
turas mas modernas y cuentan con plantillas formadas en sopor-
tes tecnoldgicos. En consecuencia, la evolucién de estas herra-
mientas on line pasa de un aplicacién utilitaria a estratégica como

herramienta de comunicacion interna.

El aspecto menos desarrollado de la comunicacién interna es
la investigacién. Aunque el 70% de los encuestados afirma haber
desarrollado algin tipo de estudio, los niveles de profundidad y
continuidad son muy elementales o estan ligados a acciones y/o

herramientas puntuales.

El sentido de pertenencia es mayor que en el sector privado
por lo que puede incidir la buena imagen publica que poseen las
instituciones entre los ciudadanos. Otro factor es la percepcion
de que sus directivos, tanto politicos como ejecutivos, les cono-
cen y comprenden, en una alusién clara al nuevo modelo de lide-

razgo que impone la gestién pulblica moderna.

El desarrollo de la comunicacidn interna en las Administraciones

pasa por:

La correcta definicién del modelo de comunicacidn interna:
planes de comunicacion interna estructurados y definidos, dota-
cion de los recursos adecuados.

La implicacion de todo el equipo directivo, asumiendo la res-
ponsabilidad de la comunicacién interna entendida como una

herramienta de gestién y como una responsabilidad de todos

Potenciar la intranet como la herramienta que mas se adapta
de la comunicacién interna

Desarrollo de indicadores para medir el impacto de la comu-
nicacion interna en los resultados, con la finalidad de reducir los

costes, generar valor y reforzar la identidad corporativa.
Para que esto sea viable se tiene que producir tres cambios:

Cambio de mentalidad: hasta hace poco la cultura administra-
tiva tenfa que convivir con la burocracia generando ausencia de
motivacién a los funcionarios publicos. Se hace necesario pasar a
una cultura orientada al ciudadano y sus necesidades, lo que pre-
cisa de un funcionario pulblico motivado y participativo en su
entidad.

Desarrollo de habilidades de formacién directiva en comuni-
cacién: hablar en publico, saber escuchar y transmitir emociones
son algunos de los retos que manifiestan las entidades publicas

para la mejora de la comunicacion interna.

Los departamentos de comunicacién deben asumir un nuevo
papel de "consultores internos" para los departamentos y conver-
tir en verdaderos protagonistas a los mandos intermedios, para
que desarrollen acciones de comunicacion interna de una mane-

ra eficaz.

Dos frases de nuestros entrevistados resumen los resultados de

este estudio:

Carlos Suso: Jefe de Andlisis del Instituto Andaluz: "Las
Administraciones Publicas a corto plazo no tendran casi nada que
envidiar al sector privado. Los gestores pUblicos estan cambiando
y se sabe que la comunicacién es un elemento estratégico para

ese cambio".
Francesca Mata: Directora de RR.HH., Comunicacién Inter-

na del Ayuntamiento de Barcelona: "La comunicaciéon no es una

cuestion de sectores, sino de personas".
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Modelo de cuestionario utilizado para la elaboracion del estudio

Estado de la comunicacion de las empresas con sus accionistas

1 ¢Existe la funcién de comunicacién interna en su entidad?

sl [INO (ir ala pregunta 9)

2 ¢(Cuantas personas integran el area/departamento de

comunicacién interna (jornada completa)?
*En caso de contar con colaboradores en jornada parcial, agruparles por tiempo de
dedicacion hasta completar la jornada y registrarlos como uno solo".

01 J4as
[12a3 [l masde5

¢Dénde se ubica el departamento de comunicaciéon
interna dentro del organigrama de su entidad?

[0 Departamento independiente reportando al maximo
responsable politico

[] Depende del Gerente, Presidente o Director ejecutivo.

[ Es parte del departamento de RRHH

[0 Depende del departamento de Comunicacién Externa

[ Otros (especificar)

¢De qué presupuesto dispone al afio para comunicacién,

sin incluir néminas?

] 15-30 [0 150-450

O 30-150 [0 Masde 450
¢ Disponen de un Plan de comunicacién interna

estructurado?

sl [ONO (ir ala pregunta 9)

{Qué herramientas de comunicacién utilizan?

(1 es nunca y 7 es muy frecuentemente)

Intranet/Portal

Revista digital

Reuniones aleatorias
Manual de bienvenida
Revista interna empresa
Jornadas de puertas abiertas
Tablones de anuncios
Reuniones con la Direccién
Otros (especificar)

7

En los ultimos dos afos, ;qué tipo de investigacion ha
realizado para medir la eficacia de su comunicacion
y/o saber qué ocurre en su entidad? (1 es nuncay 7 es muy

frecuentemente)

1. 2 3 4 5 6 7

Evaluacion de revistas y de los otros
canales de comunicacién

Evaluacién de Intranet

Entrevistas en profundidad y focus
group (investigacion cualitativa)

Planes de calidad

Encuestas especificas entre la plantilla
(investigacién cuantitativa)

Otras (especificar)

8

10

A su juicio, ;en qué nivel de desarrollo se encuentran
cada uno de los siguientes parametros de la comunica-
cién interna? (marque de menor (poco desarrollado= 1) a mayor

(muy desarrollado= 7) su grado de acuerdo con la proposicién)

1.2 3 4 5 6 7

La investigacion de los resultados
de la comunicacién interna

La estrategia y los objetivos

Las herramientas y los canales
de comunicacién

El compromiso de la alta
direccién politica

El compromiso de la alta
direccién ejecutiva

Implicacién de los mandos
intermedios

La participacién de los empleados
o funcionarios

El liderazgo de los directivos
Otros (definir):

¢{Cémo valora el desarrollo de la comunicacién interna en su
entidad? (marque de menor (1- nada desarrollada ), a mayor (7- muy des-

arrollada) el grado que considere adecuado)

1.2 3 4 5 6 7
N Y

El sentido de pertenencia del equipo humano con la
institucion es ...

O Muy alto O Bajo

O Alto O Muy bajo

O Medio



771 Ensuopinién, la mejora de la comunicacién interna en
su entidad tendria como resultado ...

(marque de menor (1) a mayor (7) su grado de acuerdo con la proposicion)

1 2 3 4 5 6 7

Una mejora de su imagen publica

Se conocerian mejor los servicios y
logros de la entidad

Permitiria ahorrar presupuesto o
gestionar mejor los recursos

Mejorar la gestién de la entidad
Favoreceria retener a los mejores
Haria mas rapida la toma de decisiones

Favoreceria procesos de innovacién

71A ¢En qué basa su respuesta? (percepcion personal /per-
cepcién general, encuestas, focus group, auditoria, etc.)

12 ¢En qué medida considera que su equipo humano
conoce y comprende los objetivos de la entidad?

(marque de menor (1), a mayor (7) el grado que considere adecuado)
12 3 4 5 6 7
N I I |

13 ¢Considera que la direccién politica de la entidad
conoce y comprende a sus funcionarios?

(marque de menor (1), a mayor (7) el grado que considere adecuado)
T2 3 4 5 6 7
N s
14 ¢Considera que la direccién ejecutiva, no-politica,
de la entidad conoce y comprende a sus funciona-
rios. (marque de menor (1), a mayor (7) el grado que considere

adecuado)

17 2 3 4 5 6 7

N I I I |

15 Cree que el reto de sus directivos, politicos o no,

para mejorar su comunicacion en general, es...
(marque de menor (1) a mayor (7) su grado de acuerdo con la
proposicién)

Aprender a hablar mejor en piblico
Ser capaces de exponer sus mensajes
con impacto

Cuidar mas su imagen personal
Comunicar sin enrollarse tanto
Desarrollar empatia

Conseguir ser mas admirados

Saber controlar su estrés

16 ¢Cual piensa que es laimagen de su entidad de
cara a la opinion publica? (marque de menor (1- muy mala

), a mayor (7- muy buena) el grado que considere adecuado)

1.2 3 4 5 6 7
N

INTRANET

17 ¢Disponen de un portal del empleado?

sl [ONO

18 Indique el nivel de desarrollo de los siguientes conte-

nidos de su intranet (marque del 1 (menor) al 7 (mayor) su grado

de acuerdo con la proposicién)

1 2 3 4 5 6

Noticias que salen en prensa

Noticias personales (cumplearios, bodas,...)
Discursos/mensajes del principal cargo
Manual de bienvenida

Buzén de sugerencias

Buzén de preguntas con compromiso

de respuesta

Espacio para compra / venta particular
Plan de formacién

Formacién on-line

Consulta de néminas

Gestion del conocimiento

Anuncio de vacantes y promocién interna
Informacién sindical

Calendario laboral, fiscal, etc.
Intercambio sobre mejores practicas

719 ¢Cual es la seccién mas valorada?

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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