La valutazione dei risultati della Corporate communcation: quali sviluppi?

Emanuele Invernizzie Stefania Romenti

Due principali tendenze di cambiamento tendono #drmarsi nel campo della
valutazione dei risultati delle relazioni pubblickedella corporate communication.

La prima e quella che vede cambiare I'orizzonteperale di analisi dei risultati
della comunicazione. Vengono infatti sempre piusspeconsiderati significativi e
importanti i risultati finali, gli outgrowth, e norsolo i risultati immediati e quelli
intermedi, rappresentati dagli output (LindemanB97; Institute for PR, 2003; Likely,
2004) e dagli outcome (Lindemann, 1997; CutlipletzD00; Watson, 2001).

La seconda tendenza e quella che vede ampliar@inieauti, da sottoporre a
valutazione, dei risultati finali del processo dobrounicazione. Tende infatti ad
aumentare il grado di completezza e di complestaisultati che vengono sempre piu
definiti in termini di relazioni (Grunig, Grunig, @zier, 2002; van Ruler, et al., 2002) e
di reputazione (Van Riel, 1995; Dolphin, 1999; Fomip Van Riel, 1997 e 2004)
piuttosto che di immagine.

Questo articolo si propone in primo luogo di sostenla scarsa affidabilita,
soprattutto se considerati da soli, degli indicatdei risultati immediati e intermedi, gli
output e gli outcome, che in passato hanno avutibtonsoiccesso per la loro facilita di
misurazione. Si propone pertanto di sostenere bopmita di concentrarsi sulla messa
a punto di indicatori di outgrowth, che pur essemqid complessi e apparentemente piu
imprecisi, sono gli unici in grado di rappresentareisultati finali dell’attivita di
comunicazione e di relazioni pubbliche.

Questo articolo si propone in secondo luogo, e atiptto, di analizzare
criticamente e di confrontare i due modelli di valzione, che fanno riferimento agli
outgrowth, maggiormente studiati nella letteratuspecialistica e utilizzati nella
pratica professionale. Il primo, elaborato da Grgne Hon (1999), che adotta come
oggetto di valutazione la qualita delle relazionia tl'organizzazione e i suoi
stakeholder. Il secondo, elaborato da Fombrun edBwa (1996), che utilizza come
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oggetto di valutazione la reputazione dellorgaazpne. Entrambi i modelli
evidenziano dei limiti che meritano di essere apmnditi. Nel primo caso sembrano
legati soprattutto all’astrattezza degli indicatouisati per misurare le relazioni. Nel
secondo caso alla scarsa esperienza e conoscengtiadda parte degli intervistati
chiamati a valutare la reputazione dell’organizzazes.

L’obiettivo finale di questo articolo € dunque duoelli proporre un percorso verso
un nuovo modello di valutazione che superi i limigtodologici insiti negli approcci
descritti, recuperando e integrando la radice cdtuale comune, delle relazioni e
della reputazione, legata ai comportamenti orgaaixa.

1. Dagli output agli outgrowth

I modelli di valutazione dell’efficacia delle relani pubbliche e della corporate
communication sono evoluti nel tempo. In particelarcambiato I'orizzonte temporale
di analisi dei risultati della comunicazione. Vengoinfatti sempre piu Spesso
considerati attendibili i risultati finali che engeno nel lungo periodo, gbutgrowth
rispetto ai risultati intermedi rappresentati dagltput(Lindemann, 1997; Institute for
PR, 2003; Likely, 2004) e daghbutcome(Lindemann, 1997; Cutlip et al., 2000;
Watson, 2001), che emergono rispettivamente neklbeeanel medio periodo. La ragione
e che i risultati finali, glioutgrowth pur essendo piu difficili da misurare, sono quell
che effettivamente danno il senso e la misura, awhplesso delle attivita di
comunicazione svolte. Gbutgrowthnon presentano quindi i limiti e le ambiguita, in
termini di conseguenze finali, che caratterizzamp®sso i risultati immediati o
intermedi.

Gli output che rappresentano i risultati immediati, indicanéatti il grado di
esposizione e di visibilita che I'organizzazionesgiede presso i suoi stakeholder, in
particolare sui media (Lindemann, 1997; Institutg PR, 2003). Possono essere
espressi in forma sia quantitativa sia qualitatAvdivello quantitativo sono indicati dal
numero di articoli dedicati all’organizzazione epapsi sui media, dal numero di
persone che hanno partecipato a un evento oppuineudsero di brochure aziendali
distribuite. A livello qualitativo sono rappresetntdal tono e dalla favorevolezza del
contenuto degli articoli pubblicati, dalla tipolagidi persone presenti allevento e
dall'appeal visivo o dalla qualita del contenutaudia brochure aziendale.



Gli output sono indicatori apparentemente molto precisi perofidurano dati
concreti e facili da raccogliere. Questo spiegaciper rimangono gli indicatori
attualmente piu diffusi per valutare i risultatildecomunicazione nelle organizzazioni
complesse (Phillips, 2001). Ma in realta la capaciegli output di rappresentare e
misurare i risultati effettivi di un’attivita di eounicazione € molto limitata perché un
elevato grado di esposizione e di visibilita pudn ravere effetti univoci (Invernizzi,
2005) sulle relazioni con gli stakeholder e sulleputazione aziendale, che
rappresentano i veri risultati finali dell’attivitdi comunicazione. Gloutput sono al
contrario rappresentativi degli sforzi che ha campi il professionista di
comunicazione, della mole di attivita svolte e ddgotti di comunicazione distribuiti,
ma non misurano gli effetti che questi ultimi passoavere sugli interlocutori
(Macnamara, 1997). Per tali motivi la valutazioresdta sugli output e stata definita
pseudo-evaluatiofMWatson, 2001:260).

Gli outcomesono gli indicatori che rappresentano gli effditmedio periodo. Essi
misurano i cambiamenti provocati a livello cogrativaffettivo e comportamentale
dallattivita di comunicazione negli interlocutdtiindemann, 1997; Cutlip et al., 2000).
Gli outcomedi tipo cognitivd indicano se gli interlocutori hanno ricevuto e itap
messaggi a loro indirizzati e se li ricordano. @ltcomedi tipo affettivo rappresentano
I cambiamenti nel livello di interesse, di prefezene di desideri generati negli
interlocutori dall’attivita di comunicazione. Infngli outcomedi tipo comportamentale
si riferiscono ai cambiamenti provocati negli atfiegnenti, nelle opinioni e nei
comportamenti stessi sia individuali sia di gruppo.

Gli outcomerappresentano i risultati intermedi del processmftuenzamento che
I'attivita di comunicazione svolge nei confrontigliestakeholder. A seconda del livello
considerato, cognitivo, affettivo o comportamental@mbia la capacita degli outcome
di rappresentare e di misurare gli effetti reallaleomunicazione. Gli outcome di tipo
cognitivo e affettivo hanno una capacita molto tata di rappresentare gli effetti finali
di un’attivita di comunicazione perché i cambiamerdl sistema di conoscenze e di
interesse degli interlocutori possono non genetiatdtati univoci e immediati sui loro
atteggiamenti e comportamenti, come ribadisce amal&tuational Theory (Grunig,

Hunt, 1984; Macnamara, 1997). Gli outcome di tiponportamentale rappresentano e

* Alcuni autori (Lindemann, 1997; Macnamara, 199frdscono gli outcome di tipo cognitivo come “ctake”.



misurano gli effetti di comunicazione a un livetlo maggiore profondita rispetto agli
output e agli outcome di tipo cognitivo e affettivba in modo comunque ancora molto
parziale e frammentato rispetto agli outgrowth, ale misurano invece la loro
dimensione complessiva.

Gli outgrowth rappresentano e misurano infattisultati finali, che emergono nel
lungo periodo, dal complesso delle attivita di comazione compiute da
un’organizzazione nel lungo periodo (Lindenmann97)9 Essi misurano anche i
risultati delle componenti comunicazionali dei caripmenti organizzativi e delle
azioni gestionali. La capacita degli outgrowth dsunare in modo efficace i risultati
complessivi della comunicazione nasce proprio di&bfche non li rappresentano in
modo isolato dall'influenza che il contesto orgaaizvo e I'insieme dei comportamenti
sono in grado di esercitare. Gli outgrowth rappmém®o dunque e misurano
I'evoluzione della qualita delle relazioni dell’@gizzazione con i suoi stakeholder e
della reputazione dell'organizzazione stessa. Rmlaze reputazione che, come
vedremo nelle pagine successive, sono mantenutdupmate sia dal complesso delle
attivita di comunicazione dell’organizzazione s& sluoi comportamenti in sinergia tra
di loro.

Il punto di svolta dell'attivita di relazioni pukibhe e di corporate comunication &
infatti rappresentato dal cambiamento nelle lormlita strategiche che passano dalla
costruzione dellimmagine al mantenimento e svitupgelle relazioni e della
reputazione. Cambiano cosi i risultati finali, glitgrowth, da misurare (dallimmagine
alle relazioni / reputazione) e cambiano i fattire li determinano (oltre alle attivita di
comunicazione, i comportamenti aziendali), comeraedescritto nel paragrafo
seguente.

2. Dall'immagine alle relazioni e alla reputazione

Gli studi svolti negli ultimi anni nel campo delielazioni pubbliche e della corporate
communication sembrano concordi nel sostenereechad finalita sono sempre meno
definibili nei termini della costruzione dell'immeng di un’organizzazione e sempre piu
come il miglioramento delle relazioni con i sucaletholder e come il potenziamento
della sua reputazione. Le ragioni per le qualisglidiosi tendono ad abbandonare la

finalita della costruzione dellimmagine e dovuthfatto che essa rappresenta solo



'apparenza esteriore di un’organizzazione sullalgusi puo incidere con rapidita
attraverso operazioni di propaganda, o di “spinatg” (Gregory, 2002).

Gia negli anni Sessanta e Settanta Finn (1961ymas (1977) precorrevano i tempi
nell'evidenziare i limiti del concetto di immagine dei suoi contenuti. Il primo
sosteneva che “I'immagine é il frutto di una detdita costruzione spesso priva di ogni
rapporto realistico con I'identita profonda dellfimesa”. Il secondo sottolineava che “il
termine immagine evoca il fatto che le relazionblpliche hanno a che fare con le
illusioni piuttosto che con la realta”.

A questi precursori si sono aggiunti, soprattutfoagtire dagli anni Novanta, alcuni
studiosi e professionisti (Invernizzi, 1991; Gryni®93; Olins, 1994) nellinvitare ad
abbandonare il concetto, e quindi il termine, dmagine: perlomeno quando ci Si
riferisce all'obbiettivo della comunicazione d’ingsa e delle relazioni pubbliche. In
particolare Grunig nel 1993 affermava che “image In@any negative connotative
meanings: the average person sees image as theiteppbreality, as an imitation of
something”. Inoltre Olins (1994) ha attribuito abncetto d'immagine una valenza
negativa associandolo a qualcosa di falso e di sippalla realta e sottolineandone la
dimensione manipolativa.

Alla riduzione dellimportanza dellimmagine si eomrapposta I'affermazione
dell'importanza delle relazioni con gli stakeholdehne € stata messa in luce negli ultimi
anni da diversi studiosi delle teorie organizzagtidel’economia e gestione delle
imprese e del marketing (Invernizzi, 2004b).

Nelle teorie organizzative gli studi sulle retirdjppresa e sulle organizzazioni a rete
(Butera, 1990 e 1993; Nohria, Eccles, 1992; Eastwajuiio, 1992) hanno affermato
che le relazioni sono una componente strutturale deganizzazioni. Superando i
modelli di organizzazione gerarchico-funzionalisé su strutture organizzative rigide
e sulla prescrizione dei ruoli, le teorie dell'irepa rete mettono in evidenza la capacita
di operare autonomamente di ogni singolo nodo. di remno legati tra di loro da
connessioni di tipo flessibile e di adattamentoip®co. In altre parole le
organizzazioni possono essere descritte come iredllazioni per definire e assolvere
impegni reciproci.

Negli studi di economia e gestione delle imprespproccio del sistema vitale
(Golinelli, 2001) e emerso come I'evoluzione dgipaoccio sistemico. Mentre

quest’ultimo concentra I'attenzione sulle parti siskema, I'approccio del sistema vitale



to si focalizza sulle relazioni tra le parti dedtema. Lo studio delle relazioni che legano
i sistemi tra di loro ha consentito di osservalemefici di una corretta gestione delle

relazioni stesse. Infatti la corretta gestioneadetlazioni fra il sistema (organizzazione,

impresa), i suoi sub sistemi e i sovrasistemiférimento, consente al sistema stesso di
sviluppare una struttura organizzativa e gestioohke presenta alto grado di coerenza
fra i subsistemi e una sintonia di finalita covasistemi.

Negli studi di marketing si sono sviluppati i terdel marketing relazionale
(Grandinetti, 1993; Gronrooss, 1996; Gerken, 199dncan, Moriarty, 1998) e del
marketing resource based (Vicari, 1991 e 1998; &ma 1994). Il marketing
relazionale ha messo in evidenza (Gronrooss, 18B6) mentre le vendite sono un
obiettivo di breve o medio termine, le relazionndoclienti assicurano il successo di
lungo periodo. Le relazioni con i clienti rapprese quindi una forma di capitale
(Costabile, 2001). Il marketing resource basedbo#a inoltre il potenziale generativo
delle relazioni (Busacca, 1994; Vicari, 1991). Averso le relazioni vengono infatti
generate le risorse immateriali dell'impresa qualfiducia, la reputazione, la cultura
(Fiocca, 2001). Le risorse immateriali rappresemtam concreto vantaggio competitivo
perché per 'impresa sono uniche e sono le menilifi (Baccarani, Golinelli, 1992).
In sostanza quindi gli studi appartenenti ai filaonsiderati fanno emergere che
I'impresa di successo e quella che massimizzarimfe le capacita relazionali nelle sue
attivita produttive e gestionali. Il governo detldazioni dell’impresa con i sub sistemi
e | sovra sistemi, con i clienti, con gli stakelmldrappresenta un aspetto cruciale
dell'impresa moderna.

Alla riduzione dellimportanza dellimmagine e aftescere dellimportanza delle
relazioni con gli stakeholder si e affiancata Iputazione come finalita principale
dell’attivita di relazioni pubbliche e di corporatwmmunication. La reputazione e
'insieme delle percezioni e delle opinioni che iringipali stakeholder di
un’organizzazione si formano sulla base delle saatteristiche e dei suoi
comportamenti nel tempo a) entrando direttamenteoimtatto con essa; b) attraverso
I'attivita di comunicazione (diretta ed esplicitajessa in atto dall’organizzazione; c)
attraverso la rete di relazioni in cui sono ins€Rbmbrun, 1996; Balmer, Gray, 1999;
Bennett, Kottasz, 2000; Van Riel, 2003, Mazzei,Z00

Ne consegue che un’organizzazione ha una buonatampoe se i suoi
comportamenti soddisfano le aspettative degli $takier (p.e. alta qualita dei prodotti,



piacevole clima aziendale) e se esiste e viene enatd nel tempo una profonda
coerenza tra a) questi comportamenti, b) cio clsa eé®munica in modo diretto ed
esplicito e ¢) i messaggi chiave che vengono péraeliffusi all'interno delle reti di
relazioni con i principali stakeholder.

Due sono quindi le caratteristiche che distingulanoeputazione dallimmagine. La
prima e che la reputazione si forma solo col passkl tempo e non si la pud
modificare rapidamente, per esempio attraversovietdi mirati di relazioni pubbliche
o0 attraverso una campagna pubblicitaria. La secdoddamentale, € che la reputazione
si fonda sui comportamenti e sulle azioni compidédi’'organizzazione (Fombrun e
Rindova, 1996; Balmer e Gray, 1999) e quindi swdile storia reale. Pertanto la
reputazione puo essere il risultato di attivitacdimunicazione e di relazioni pubbliche
sviluppate dall’organizzazione nel tempo con mddadi contenuti coerenti alle azioni
svolte nello stesso periodo.

Nelle figure 1 e 2 vengono rappresentate le diffeeenei processi di costruzione
dellimmagine da un lato e della reputazione eealedllazioni dall’altro. Nella prima
viene mostrato come I'attivita di comunicazionegienerale, o addirittura una singola

campagna di relazioni pubbliche, possono modificacestruire una nuova immagine.

Figura 1. il fattore che influenza la costruziomd'dnmagine
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Nella seconda figura viene indicato invece chettigita di relazioni pubbliche e di
corporate communication, in sinergia con i compudati gestionali e organizzativi,
possono contribuire a rafforzare le relazioni eclputazione aziendal®la se esistono
veramente i nessi tra le relazioni pubbliche e importamenti organizzativi
rappresentati nella figura 2, come e possibile ¢deare, e quindi misurare, la
reputazione e le relazioni come risultati (outgrbywtielle attivita di relazioni pubbliche
e di corporate communication? comportamenti gestionali e organizzativi non
rappresentano una variabile in grado di influenzaméonomamente il processo di
rafforzamento della reputazione aziendale e delkzioni con gli stakeholder?
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Il fatto € che le attivita di relazioni pubbliche adrporate communication e i
comportamenti non sono affatto autonomi ma son@semiu correlati tra loro. Questa
e la conseguenza in primo luogo dello sviluppordelo organizzativo della funzione
comunicazione, che e diventata una Direzione meggioranza delle imprese italiane
(Invernizzi, 2004a). In secondo luogo delllampliartee in senso strategico-riflettivo
(Van Ruler,Veti¢, 2002) del ruolo giocato dallo stesso responsalalia funzione che,
con la costituzione della Direzione comunicazioeetra a far parte della coalizione
dominante. Per concludere si puo affermare quit@i k& comunicazione non solo
influenza direttamente le relazioni e la reputagiakell’organizzazione, ma € sempre
piu collegata a, e in grado di influenzare, strigt@gcomportamenti organizzativi.

Figura 2: i fattori che influenzano il rafforzamertelle relazioni e della reputazione
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Le finalita delle relazioni pubbliche e della corgie communication diventano
quindi sempre piu quelle di influire, direttamemeandirettamente, sulla qualita delle
relazioni con gli stakeholder e sul livello dellgputazione di un’organizzazione. Vale
allora la pena di analizzare i piu importanti mdiddil valutazione basati su teorie che
sostengono queste tesi. Il primo, elaborato da iGranHon (1999), valuta la qualita
delle relazioni con gli stakeholder. Il seconddelato, da Fombrun e Rindova (1996),
misura il livello di reputazione aziendale. Puoeessutile analizzarli entrambi sia per
testarne la validita sia per valutare I'esistenzaarte comuni ed eventualmente la
possibilita di integrarli. A questo fine, I'ipoteshe viene avanzata, e che verra testata
nelle prossime pagine, € che i due concetti dzieha e di reputazione siano in gran



parte sovrapponibili e riconducibili a unita facendferimento al fattore comune
rappresentato dai comportamenti aziendali.

2.1. Il modello di valutazione delle relazioni di Gunig e Hon (1999)

Il modello elaborato da Grunig e Hon (1999) indiwa sei elementi per valutare la
qualita delle relazioni: le relazioni di scambie, relazioni comunitarie, la fiducia, la
reciprocita controllata, I'impegno e la soddisfamo

Le relazioni di scambio e quelle comunitarie sone tpi di relazioni che possono
esistere tra I'organizzazione e i suoi stakehotdehe perseguono obiettivi diversi. La
prima ( di scambio) indica le relazioni basate sa scambio equilibrato tra le parti. La
seconda (comunitaria) indica le relazioni basatec@mportamenti oblativi da parte
dell’'organizzazione.

Il terzo elemento & rappresentato dalla fiducia ghestakeholder nutrono nei
confronti dell’organizzazione e che dipende daégrita, dall'affidabilita e dalla
competenza. Il quarto elemento e la reciprocitédrotiata che dipende dalla frequenza
e dalla qualita dei momenti di ascolto e di dialefe si instaurano tra I'organizzazione
e i suoi stakeholder. Il quinto elemento e I'impegrhe indica il grado di interesse
nutrito dalle parti nel mantenere una relazionaacd duratura. Infine il sesto elemento
e la soddisfazione che lo stakeholder nutre neifronti della sua relazione con
I'organizzazione e che é influenzata dalla misuraui tutte le sue aspettative sono
appagate.

E’ interessante notare che tutti gli elementi eiditi da Grunig riguardano percezioni
complessive degli stakeholder nei confronti di modii essere astratti
dell'organizzazione, come I'impegno, la reciprocitantrollata e la soddisfazione.
Infatti le affermazioni utilizzate per misurare démensioni delle relazioni non sono
percezioni relative a comportamenti specifici téndall’'organizzazione, bensi
percezioni relativamente generiche in quanto tded macro-atteggiamenti espressi
dall'organizzazione stessa. Per esempio alla dimeesdellimpegno € associata
'affermazione *“I feel that this organization isyitng to maintain a long-term
commitment to people like me”. Un esempio di affammone associata alla dimensione
reciprocita controllata € invece “This organizatieally listens to what people like me
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have to say”. Infine un esempio di affermazionatealla soddisfazione é “I am happy
with this organization”.

Quindi anche se Grunig e Hon (1999) affermano eheelazioni che le relazioni
pubbliche contribuiscono a mantenere e sviluppareghe quindi dovranno essere
misurate, sono lbehavioral realtionshipgioe quelle che “ depend on how the parties
in the relationship behave toward one another”,eeovanche che gli indicatori di
comportamento usati sono piuttosto astratti. Meatrevello teorico infatti Grunig e
Hon sostengono che le relazioni da analizzare deessere riferite a comportamenti
specifici, a livello metodologico accade che i comi@menti a cui le relazioni si
riferiscono sono generici e non rappresentano dre@mportamento aziendali, come
per esempio la qualita dei prodotti e dei servitenti, le caratteristiche del luogo di
lavoro, le diverse modalita con le quali & coneretate agita la responsabilita sociale.

Non va infatti dimenticato che le relazioni sond€'tway in which two people
behave towards each other” (Oxford Dictionary) e & valutazione delle relazioni é
tanto piu precisa quanto piu definiti e concretn®d comportamenti cui esse Si
riferiscono. Inoltre, non va dimenticato che, smportamenti cui le relazioni fanno
riferimento sono generici € difficile, o pressocim@possibile, che I'organizzazione
capisca quali azioni abbiano influito sulla quali#@lle relazioni. E quindi individui i
processi e le attivita sulle quali sia opportunterivenire al fine di apportare dei
miglioramenti nelle relazioni con i suoi stakehalde

La finalita di miglioramento continuo della realta@ttraverso la capacita di
apprendimento dei soggetti coinvolti & propria 'd#fivaluation Research” (Cutlip et
al., 2000) ed e possibile quando un modello diteaione produce risultati “azionabili”
(Costabile, 2001), in grado cioe di indicare cotamrente su quali processi e azioni
intervenire al fine di migliorare le relazioni. fischio del modello di Grunig é che,
proprio per I'ampiezza e la genericita dei compodati cui fanno riferimento le
relazioni misurate, venga meno quella componentettstale e sostanziale delle
relazioni che é rappresentata da comportamentifgpeer esempio, qualora sia basso
il livello dei tre elementi citati - I'impegno diuhgo termine dell’organizzazione,
'ascolto da parte dell’organizzazione delle esigerespresse dagli intervistati e la
soddisfazione complessiva degli stakeholder neiroot dell’organizzazione — diventa

difficile progettare interventi migliorativi.
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Il rischio € quindi che il modello di Grunig misule “relational relationships”,
parafrasando la sua critica a Fombrun quando losacdi misurare la “reputational
reputation”. Che misuri in altre parole solo I'agpepiu superficiale delle relazioni,
quello legato a percezioni di comportamenti gemeric

2.2. Il modello di valutazione della reputazione diFombrun e Rindova (1996)

La valutazione della reputazione basata sul moddikd Reputation Institute
(Fombrun, 1996; Fombrun, Van Riel, 2004) avvierieaérso due fasthe nomination
phasee the rating phaselL’obiettivo della prima fase € quello di creamadista delle
organizzazioni piul visibili ovvero di quelle pitited A questo scopo viene chiesto a un
campione di una popolazione generale di citare drganizzazioni che hanno la
migliore reputazione e due con la peggiore repatezilLe organizzazioni che vengono
indicate in uno dei due gruppi durantenlamination phasevengono considerate quelle
piu visibili. Nella rating phase viene misurato il livello di reputazione delle
organizzazioni nominate con lo strumento Reputation QuotientRQ).

I RQ misura la reputazione di un’organizzazionemponendola in sei dimensioni,
“the six pillars of reputation”: attrattivita emwo#, prodotti e servizi, responsabilita
sociale e ambientale, ambiente di lavoro, visionkasership e risultati finanziari.
Ciascuna dimensione rappresenta una precisa areeordportamento aziendale
riconducibile a uno dei processi chiave che counisitono alla creazione di valore
economico e immateriale di un’organizzazione. Gdjmiensione € connotata da alcuni
attributi sui quali le persone intervistate devasprimere il proprio grado di accordo.
Per esempio alcuni degli attributi associati allmehsione prodotti e servizi sono
qualita e innovativita. La somma dei diversi atitibdi ogni dimensione consente di
definire il livello di reputazione della singolagamizzazione.

Il principale limite di questo modello di valutam® € che viene trascurato il
contenuto relazionale ed esperienziale vissutoi daiglrvistati e che viene valutato il
livello di reputazione complessivo, e quindi geceyiin quanto basato su percezioni
indirette, di sentito dire, dei soggetti intervistae valutazioni vengono espresse infatti
dagli intervistati indipendentemente dal livello donoscenza, di esperienza e di

coinvolgimento che essi hanno nei confronti dejiarizzazione. Questo limite emerge

2 Viene redatta una lista per ogni paese che ppeetia ricerca cosi come una lista per 'Europa.
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sia nellanomination phasesia nellarating phase In entrambi le fasi gli intervistati
possono citare e valutare le organizzazioni cheostmono sia attraverso la loro
esperienza diretta ma anche, e forse piu spesseaaso il sentito dire senza avere mai
avuto una relazione diretta con esse.

Ne deriva una debolezza concettuale che puo dgolacerrori di valutazione. Un
esempio per tutti € quello di Parmalat che fintaaho precedente al crack aveva un
livello di reputazione molto alto e figurava al quaposto nell’elenco delle aziende
italiane. Il limite &€ dunque che le valutazioni esgse da soggetti privi di una reale
conoscenza non possono essere rappresentative efftivi comportamenti delle
organizzazioni. Diverso sarebbe se gli intervidiagsero stakeholder aziendali con una
esperienza diretta nei confronti dell’organizzaeieu cui esprimono il proprio giudizio.
In altre parole questo modello misura una reputezidi secondo livello perché basata
sul sentito dire e non sull'esperienza diretta diersi stakeholder di ciascuna
organizzazione.

Esiste infine un ulteriore aspetto, riguardant@déenzialita future delle relazioni e
della reputazione, trascurato dai due modelli disajuello di Grunig, Hon (1999) e
quello di Fombrun. Tali potenzialita future son@peesentate da un lato dal grado di
stabilita e dall’altro lato dal grado di riprodutita dei risultati finali ottenuti, sia in
termini di relazioni con gli stakeholder e sia &rmini di reputazione aziendale
(Mazzei, 1999; Busacca, Bertoli, 2002).

Il grado di stabilita indica la capacita di un’onjgzazione di mantenere costante nel
tempo il livello di qualita dei risultati raggiuntie quindi delle relazioni con gli
stakeholder e della reputazione aziendale. Per msenel caso delle relazioni la
stabilita € funzione della fedelta degli stakehpld@oé del numero di persone che
continuano a mantenere relazioni con I'aziendanimtervallo di tempo considerato.

Il grado di riproducibilita indica il potenziale gerativo di relazioni con nuovi
stakeholder e di miglioramenti incrementali nelelle di reputazione aziendale. Per
esempio nel caso delle relazioni la riproducibilié&d funzione della capacita
dell’'organizzazione di attrarre nuovi stakeholdeiage e della durata di queste nuove
relazioni.

Il grado di stabilita e il grado di riproducibili@dei risultati raggiunti possono essere
misurati (Mazzei, 1999; Busacca, Bertoli, 2002pasentono di valutare le potenzialita

future di relazioni e reputazione. Tale valutaziomeoduce un elemento di dinamicita
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prospettica e di predittivita che manca nei moddillvalutazione descritti e che puo
essere utile all’'organizzazione per pianificareimgfierventi e le attivita future, al fine di
migliorare in modo continuativo gli effetti delliatita di comunicazione.

3. Una proposta di approccio integrato

Un efficace processo di valutazione dei risultiati’attivita di relazioni pubbliche e
di corporate communication richiede, in primo lupgena corretta definizione
dell’oggetto di valutazione e, in secondo luogomlessa a punto di adeguati metodi di
misurazione.

Per quanto riguarda il contenuto abbiamo visto mazitatto che i risultati finali
(outgrowth) diventano predominanti rispetto a quatimediati (output) e a quelli
intermedi (outcome). Questi ultimi comunque nonn@acartati ma considerati seppure
in subordine. |1 due maggiori filoni di pensiero,ilggpati principalmente da James
Grunig e da Charles Fombrun, individuano rispettigate nelle relazioni e nella
reputazione i concetti chiave che interpretansuiltati finali da valutare.

Dall'analisi dei modelli di valutazione proposti reb emerse alcune criticita. In
particolare nel modello di Grunig e Hon (1999) aincetto di relazioni proposto viene
definito “behavioural realtionship” ma di fatto 6t ampio da non essere riconducibile
a comportamenti specifici delle organizzazioni. iggliida un punto di vista concettuale
si riconosce un riferimento ai comportamenti chdlanenetodologia non viene
mantenuto. Un ulteriore aspetto critico € che ulté&i emersi hon possono essere
“azionabili” cioe dar luogo a interventi mirati agtiorare le specifiche relazioni.

Nel modello di Fombrun e Rindova (1996) il prindgéimite e che le valutazioni
sono espresse da soggetti che spesso non hanno awasperienza diretta con
I'organizzazione. Pertanto tali valutazioni riscioadi essere superficiali e basate sul
sentito dire, e quindi pur contribuendo a costrguello che viene definitReputation
Quotient,rischiano in effetti di costruire quello che pitopriamente puo essere definito
unlmage Quotient

La proposta e quella di valutare e di misurare dputazione delle singole
organizzazioni nei termini delle relazioni esisterdn gli stakeholder che ne hanno
un’esperienza diretta e che siano riferite a comapaenti specifici delle organizzazioni
stesse. Le singole relazioni misurate derivanalaike iniziative di relazioni pubbliche e
di comunicazione sia dai singoli comportamenti argazativi cui tali relazioni fanno
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riferimento, come era stato evidenziato nella fg@. E’ dunque di fondamentale
importanza considerare che i risultati delle ati\di relazioni pubbliche e di corporate
communication sono in realtd i risultati delle \até e iniziative di comunicazione
correlate ai comportamenti organizzativi. Questasaerazione e importante sia per
definire il concetto di relazioni e di reputaziormyme abbiamo gia visto, sia per
individuare i fattori sui quali intervenire per rigrare la qualita delle relazioni.

Dal punto di vista concettuale si potrebbe conale@dicendo che ai due fattori in
gioco, il primo rappresentato dai concetti di redaz e di reputazione, e dalla loro
valutazione, e il secondo rappresentato dalle dtiiw@ di relazioni pubbliche e di
comunicazione che li influenzano, se ne aggiungdewro. Esso € rappresentato dai
comportamenti organizzativi la cui componente coicazionale influenza fortemente
le relazioni e la reputazione.

Dal punto di vista operativo si potrebbe concluddfermando che per migliorare la
qualita delle relazioni e della reputazione, unliavmisurate con gli strumenti indicati,
non si puo pensare di agire solo a livello dellmponente comunicazionale ma anche a
livello delle strategie e dei comportamenti orgaatwi. In particolare I'attivita di
comunicazione e le azioni organizzative possonceressempre piu coerenti e
sinergiche dal momento che i responsabili della wtoazione sono in misura
crescente in grado di influire sulle strategie oigaative. Questo & perlomeno quello
che succede ormai nella maggioranza delle grangpliese private e pubbliche italiane
(Invernizzi, 2004°) nelle quali esiste una Direaaromunicazione e il cui responsabile

fa parte della coalizione dominante che decidérégegie dell'impresa.
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