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La possibilita di governare e gestire in modo efficace
la comunicazione di una amministrazione pubblica
dipende da una buona pianificazione.

Il Piano di comunicazione annuale

& uno degli strumenti in grado di coniugare strategie,
obiettivi, pubblici, azioni e strumenti di comunicazione
secondo un disegno organico e razionale.

Inoltre il Piano &, sotto il profilo organizzativo,

una leva verso l'innovazione delle amministrazioni
sia per quanto riguarda efficienza ed efficacia

della comunicazione sia, in senso piu generale,

per migliorare le relazioni e il dialogo

dentro e fuori dall'organizzazione.

Il presente manuale é rivolto a tutti coloro che,

dentro le amministrazioni, ricoprono le responsabilita
della pianificazione della comunicazione

e intende essere un’utile guida per affrontare

tale compito in maniera metodologicamente corretta.
Ma si rivolge, anche, ai dirigenti e agli amministratori
perché affronta parallelamente la tematica dei processi
organizzativi e degli impatti della comunicazione

che aprono dentro le amministrazioni la strada

a percorsi di innovazione e cambiamento.

Dopo un‘analisi dello scenario e del contesto generale
dentro il quale collocare definizioni

e caratteristiche della comunicazione pubblica,

il manuale propone un metodo di redazione

del Piano di comunicazione articolato

in passaggi sequenziali e logicamente correlati che
fanno dell'attivita di pianificazione della comunicazione
un percorso conoscitivo sia dell’'organizzazione

che del suo contesto di riferimento.

La redazione del Piano, pero, & anche una fase

di un processo organizzativo complesso

che dentro le organizzazioni coinvolge diversi attori,
comporta nuove pratiche di lavoro, genera relazioni

e produce insegnamenti e valori.

Gli approfondimenti del manuale invece

sono dedicati a questioni complesse

per le quali si & scelto un maggiore livello di dettaglio.

Il manuale é stato realizzato da un gruppo di lavoro
nell’ambito del progetto Laboratori di innovazione

del Programma Cantieri del Dipartimento

della Funzione Pubblica, in collaborazione

con il progetto Urp degli Urp del Dipartimento

della Funzione Pubblica e della Regione Emilia Romagna.

Hanno contribuito alla stesura del volume:

NICOLETTA LEVI, componente dello staff del Progetto
Urp degli Urp per la Regione Emilia Romagna, ha cura-
to la stesura del volume ed ¢ autrice dei capp. 2 e 4;

STEFANO SEPE, professore stabile presso la Sspa

e la Luiss — Guido Carli e consigliere del Ministro

per la Funzione Pubblica sui temi dell’'organizzazione
e del funzionamento delle pubbliche amministrazioni,
& autore del paragrafo 1.1;

MARIO RODRIGUEZ, consulente e docente presso
I'Universita di Milano, & autore del paragrafo 1.2;

FRANCA FACCIOLI, professore straordinario di Teoria
e tecniche della comunicazione pubblica presso I'Universita
di Roma La Sapienza, & autrice del paragrafo 1.3;

ANDREA PITASI, professore a contratto presso
I'Universita lusob di Napoli, & autore del paragrafo 3.1;

GIAN LUCA ESPOSITO, assistente presso I'Universita
lusob di Napoli, & autore dei paragrafi 3.2, 3.3 e 3.4;

STEFANIA FERRARO, assistente presso |'Universita
lusob di Napoli, & autrice dei paragrafi 3.5, 3.6, 3.7 e 5.3.2;

MARIA VIRGINIA RIZZO, responsabile del portale internet
del Ministero dell'Interno, & autrice del paragrafo 5.1;

SABINA ADDAMIANO, consulente di comunicazione
e professore a contratto presso |'Universita di Perugia,
& autrice del paragrafo 5.2;

ADRIANO FABRIS, professore ordinario
di Etica della comunicazione presso I'Universita di Pisa,
& autore del paragrafo 5.3.1;

ANTONIO IOSSA, dottorando di ricerca
in comunicazione pubblica presso I'Universita di Siena,
& autore del paragrafo 5.3.3;

STEFANO ROLANDO, professore associato

di Economia e gestione delle imprese e docente di Teoria
e tecniche della comunicazione pubblica all’'Universita
lulm di Milano e consigliere per la comunicazione

del Ministro per la Funzione Pubblica, & autore del cap. 6.

Hanno fornito i casi del capitolo 4: GIANLUIGI PIATTI
della Asl3 Genovese, BENIAMINO CAPARRA della
Provincia di Crotone, ROBERTO MARCHETTI dell’Azienda
Autonoma Monopoli di Stato, ALESSANDRA CHIANESE,
consulente del Comune di Spoleto, RITA TIRELLI

del Comune di Carpi, LAURA ZACCHINI del Comune

di Prato, PIA BENCI della Provincia di Milano, GIANCARLO
VARLESE della Provincia di Napoli, MICHELE BERTOLA,
Direttore Generale del Comune di Cesena.



DIPARTIMENTO DELLA FUNZIONE PUBBLICA PRESIDENZA hE
UFFICIO PER L'INNOVAZIONE DEL CONSIGLIO
DELLE PUBBLICHE AMMINISTRAZIONI DEI MINISTRI %

A CURA DI NICOLETTA LEVI

Il piano di comunicazione
nelle amministrazioni pubbliche

ANALISI E STRUMENTI PER L'INNOVAZIONE
I MANUALI

) Edizioni Scientifiche Italiane




Si desidera esprimere un sincero ringraziamento per il contributo
offerto all’elaborazione delle idee e delle indicazioni contenute in
questo manuale a tutti coloro che hanno partecipato alle attivita del
laboratorio sul Piano di comunicazione nelle amministrazioni pubbliche.
Oltre che agli autori di capitoli, saggi ed esperienze contenuti

in questo manuale, il nostro ringraziamento va a Massimo Amorini,
dell’Usl8 Toscana, Battisti Palma Fiorella dei Monopoli di Stato,
Stefano Beccastrini dell’ Arpa Toscana, Matteo Bocci, del Programma
Cantieri, Giuseppe Cattaneo, della Camera di Commercio di Bergamo,
Giuseppe Ciccone, del Formez, Maria De Benedetto dell’Universita
di Roma 3, Paola Frezza, del Comune di Prato, Patrizia Galeazzo
dello Tulm di Milano, Carlo Gelosi, di Civicom - Universita di Lecce,
Enrico Guerzoni, del Comune di Modena, Anna Martina,

del Comune di Torino, Francesca Meloccaro di ForumPA e Segreteria
Andigel, Elisabetta Moffa, del Ministero delle Finanze, Luigi Pallotti,
del Comune di Prato, Gian Carlo Panico, del Comune di San Giorgio
a Cremano, Franco Paolo, dell’Arpa Toscana, Santino Pascuzzi,

del Comune di Soveria Mannelli, Francesco Pirrone, del Dipartimento
Informazione ed Editoria - Presidenza del Consiglio dei Ministri,
Pino Quartuccio, del Comune di Reggio Calabria, Daniela Rota, del
Ministero delle Finanze, Silvana Sanesi, dei Monopoli di Stato, Livio
Sviben, del Ministero del Welfare, Renato Tasca e Paolo Testa del
Programma Cantieri, Giovanni Vetritto, del Dipartimento della
Funzione Pubblica.

Desideriamo inoltre ringraziare anche le amministrazioni che hanno
contribuito alla realizzazione di questo manuale con la compilazione
della griglia di intervista per analisi dei processi organizzativi.

Un ringraziamento particolare a Mauro Bonaretti, responsabile

del team di coordinamento del Programma Cantieri, per la supervisione
del manuale, ad Angelo Tanese, responsabile dei laboratori

del Programma Cantieri, per il contributo all’organizzazione

del laboratorio, a Maddalena Cagnolati, del Centro Studio e Lavoro
“La Cremeria” di Cavriago (Reggio Emilia), per la collaborazione sia
all’organizzazione del gruppo di lavoro sia alla redazione del volume,
ad Andigel, Associazione Nazionale dei Direttori Generali degli Enti
Locali, che ha collaborato ai lavori del laboratorio attraverso il Tavolo
sulla comunicazione, coordinato da Roberto Amercioni,

al Comune di Prato, che ha promosso la partecipazione

al laboratorio di un team coordinato di amministrazioni locali.

© 2004 — Edizioni Scientiﬁche Italiane Spa Azienda con sistema qualita certificato da
80121 Napoli — Via Chiatamone, 7 Ry i
00185 Roma — Via dei Taurini, 27 o o

info@esispa.com — www.esispa.com

Impaginazione e dtp Pierrestampa * Roma



Indice

1.2
1.3

2.1
2.2

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7

Presentazione di Federico Basilica

Introduzione

La comunicazione pubblica

La comunicazione pubblica nei processi

di riforma del sistema amministrativo

I caratteri distintivi della comunicazione pubblica
Comunicazione pubblica e cultura organizzativa

Cos’eé e perché un piano di comunicazione
Una definizione e quattro premesse concettuali
A cosa serve un piano di comunicazione

Come fare un piano di comunicazione:

i sette passi metodologici

Lanalisi dello scenario

La definizione degli obiettivi

La segmentazione del pubblico di riferimento
La scelta delle strategie

La scelta dei contenuti

La scelta delle attivita e degli strumenti

La misurazione dei risultati

13

13
19
23

27
27
31

36
39
50
57
63
67
68
77



4. 1l piano di comunicazione
come processo organizzativo
4.1 Le tre fasi del piano
4.2 La pianificazione della comunicazione
4.3 Gli attori del piano
4.4 Le modalita e gli strumenti di coordinamento
4.5 La legittimazione formale
4.6 Le azioni di supporto al piano di comunicazione
4.7 Criticita, insegnamenti
4.8 Le ricadute del piano
5. Approfondimenti
5.1 La comunicazione interna
5.2 Le tecnologie dell'informazione e della comunicazione
nei piani di comunicazione
delle pubbliche amministrazioni
5.3 La valutazione dei piani di comunicazione
6. Piani e valutazione
nel quadro di una nuova governance
6.1 Premessa
6.2 La marginalita attuale delle attivita valutative
6.3 Le ragioni di una norma mancata
6.4 I presupposti indispensabili
6.5 Condizioni di sviluppo
di una cultura della accountability
6.6 Una proposta di parametrazione
6.7 I riferimenti ai presidi istituzionali
Appendice

Griglia per la raccolta di casi e materiali relativi
al piano e ai processi di comunicazione

Legge 7 giugno 2000, n. 150

Direttiva sulle attivita di comunicazione

delle pubbliche amministrazioni

Decreto del Presidente della Repubblica

21 settembre 2001, n. 422

Bibliografia

Sitografia

79
79
80
84
86
99
101
105
107

114
114

127
134

148
148
149
150
152
152
154
155
159

160
171

180

189

203

210



Presentazione

La funzione di comunicazione ha assunto un

ruolo fondamentale nel panorama delle leve a
disposizione delle amministrazioni pubbliche
per il miglioramento dei servizi. Le ragioni di
questa centralita sono molteplici e riconduci-
bili ad alcuni importanti mutamenti avvenuti
sul piano istituzionale, sul piano sociale e sul

piano dei rapporti tra istituzioni e societa.

La progressiva tendenza alla valorizzazio-
ne dei sistemi delle autonomie (e pitt in gene-
rale del pluralismo amministrativo) e il con-
temporaneo rafforzamento delle figure del
vertice politico e amministrativo, tramite la
riforma dei sistemi elettorali e dei meccani-
smi di reclutamento della dirigenza, hanno
fatto emergere una esigenza nuova di relazio-
ne piu diretta con i cittadini.

Alla mediazione tra istituzioni e societa svol-
ta in precedenza dalle tradizionali forme di
rappresentanza dei gruppi intermedi si sono
cosi affiancate nuove forme di relazione piu
dirette che vedono nella comunicazione uno
strumento fondamentale di gestione.

I mutamenti nella struttura sociale e nel-
I'organizzazione dei sistemi produttivi hanno
portato a nuove configurazioni nei rapporti
interni alla societa che attivano una domanda
di relazione pit personalizzata e richiedono
alle istituzioni la capacita di fornire risposte
sempre pitt complesse, estese e differenziate.
Nel contempo una piu diffusa consapevolez-
za dei diritti di cittadinanza modifica la rela-
zione tra cittadini e amministrazioni.

La comunicazione assume dunque un
ruolo centrale per I'agire amministrativo,
come strumento di governo della complessita
sociale e della complessita organizzativa e
non pilt solo come leva manageriale per la
gestione dei servizi o come importante atti-
vita per assicurare la trasparenza dei procedi-
menti amministrativi.

A fianco della funzione di relazione biuni-
voca con i cittadini sul piano dell’ascolto, del-
I'informazione, dell’accesso, della valutazione
della qualita dei servizi, la comunicazione
assume valore come strumento di governo
per elaborare e attuare politiche pubbliche
sempre pil articolate e complesse.

La crescita della rilevanza della funzione
di comunicazione e la sua progressiva esten-
sione dal mondo dei servizi a quello dei pro-
cedimenti, della costruzione dei processi
decisionali, dell’attuazione delle politiche,
delle strategie di sviluppo organizzativo,
mostra da un lato una sempre piu evidente
pervasivita della comunicazione nelle diverse
articolazioni organizzative e, dall’altro, una
piu elevata specializzazione e divisione del
lavoro tra le figure specialistiche della comu-
nicazione stessa.

All’aumento della complessita dei proble-
mi ai quali la comunicazione ¢ chiamata a
rispondere, corrisponde quindi una maggiore
complessita dell’articolazione organizzativa
della funzione.
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Diviene cosi indispensabile per le ammi-
nistrazioni pubbliche individuare meccani-
smi di coordinamento, in vista di strategie
unitarie di comunicazione cosi come previsto
dalla Legge n. 150 del 2000.

A tal fine i piani di comunicazione sono uno
strumento fondamentale attraverso il quale le
organizzazioni pubbliche possono definire
un quadro chiaro di strategie, ruoli, regole e
procedure entro cui far confluire una plura-
lita di esigenze, preservando il bisogno di
integrazione del sistema amministrativo.
Coniugare pluralismo e coesione ¢ la sfida
a cui sono chiamate a rispondere le

amministrazioni ed ¢ la strategia organiz-
zativa alla quale la comunicazione ¢ chia-
mata a dare il proprio contributo sempre
pitt decisivo per I'innovazione delle ammi-
nistrazioni pubbliche.

Il manuale che qui pubblichiamo — frutto
del lavoro condotto nell’ambito di uno speci-
fico laboratorio di innovazione del
Programma Cantieri — si propone di fornire
alle amministrazioni una guida all’utilizzo
efficace dei piani di comunicazione per rea-
lizzare le finalita previste dalla medesima
Legge n. 150 del 2000.

Federico Basilica
Capo del Dipartimento
della Funzione Pubblica
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Introduzione

La comunicazione istituzionale rappresenta,
da oltre un decennio, un tema di rilevante
interesse per le amministrazioni pubbliche
italiane.

La ragione risiede nel fatto che, come
hanno individuato anche diverse leggi di
riforma, tale attivita costituisce uno dei terre-
ni su cui si gioca la sfida del cambiamento:
attraverso le attivita di informazione e comu-
nicazione le amministrazioni possono infatti,
da una parte rispondere ai doveri di traspa-
renza, imparzialita e parita di accesso che le
leggi assicurano a tutti i cittadini, dall’altra
diventare organizzazioni capaci di agire il
proprio mandato istituzionale con un mag-
giore livello di coerenza rispetto ai bisogni
dei cittadini e delle imprese. Nel dialogo con
il contesto sociale che la comunicazione con-
tribuisce a realizzare, le amministrazioni
offrono ai propri interlocutori, cittadini,
imprese, associazioni, la possibilita di essere
parte attiva nella definizione delle politiche
pubbliche.

Per questo le attivita di comunicazione
accompagnano le strategie dell’organizzazio-
ne e si configurano come uno strumento del
policy making in tutte le sue fasi, dalla indivi-
duazione dei problemi fino alla valutazione
degli impatti prodotti dalle azioni ammini-
strative.

Nel supportare lamministrazione verso il
cambiamento, la comunicazione cambia ['or-
ganizzazione: i valori e I'identita costitutiva si
rifondano intorno a nuovi principi guida, le

procedure vengono semplificate, i servizi
rispondono meglio ai bisogni dell’utenza, i
linguaggi diventano piut comprensibili, le
competenze e le conoscenze dentro I'organiz-
zazione si affinano e si specializzano, le rela-
zioni migliorano e aumentano.

Pur in presenza di questi potenziali benefi-
ci, le attivita di comunicazione istituzionale
nelle amministrazioni pubbliche restano anco-
ra insufficienti e con uno scarso livello di inve-
stimento, non solo di risorse e competenze,
ma soprattutto di valore strategico.

Le attivita di comunicazione istituzionale si
risolvono, in diversi casi, in episodi pili o
meno coerenti tra loro e non sempre finalizza-
ti a supportare le strategie dell’organizzazione.

Da queste considerazioni hanno tratto
spunto il Programma Cantieri e il Progetto
Urp degli Urp per organizzare un laboratorio
sui piani di comunicazione delle amministra-
zioni pubbliche.

Linteresse verso il piano di comunicazio-
ne nasce dalla consapevolezza che questo &
uno degli strumenti possibili per dare valore
strategico alla comunicazione accompagnan-
do le amministrazioni verso un reale cambia-
mento. Infatti nel piano di comunicazione le
informazioni si strutturano in una sequenza
di azioni logicamente correlate, sono inserite
in un contesto di riferimento e vengono
dotate di intelligenza finalizzata, determinan-
do cosi una relazione ad alto valore aggiunto
fra Pamministrazione e i suoi pubblici.
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Integrazione, programmazione e visione stra-
tegica della comunicazione divengono cosi,
contemporaneamente, presupposti ed effetti
di un piano di comunicazione ed ¢ intorno a
queste caratteristiche peculiari che il labora-
torio ha organizzato il proprio lavoro.

Per ragionare sul piano di comunicazione
si ¢ cercato da una parte di sistematizzare le
conoscenze metodologiche acquisite e condi-
vise, dall’altra di verificare come procedono le
esperienze di redazione, gestione e valutazione
dei piani di comunicazione nel lavoro concre-
to all'interno delle amministrazioni pubbliche.
A tal fine, oltre a rintracciare piani di comuni-
cazione, il laboratorio ha messo a punto una
griglia per la rilevazione dei processi organiz-
zativi di gestione dei piani di comunicazione
dentro le amministrazioni: 'idea ¢ stata quella
di comparare teoria e prassi della comunica-
zione istituzionale facendo in modo che il
lavoro del laboratorio non risultasse slegato
dalla realta delle amministrazioni pubbliche.

Al laboratorio hanno partecipato esperti e
dirigenti di amministrazioni, consulenti e
docenti universitari: il confronto fra le espe-
rienze e le conoscenze di ciascuno ha contri-
buito a mettere a punto una proposta meto-
dologica per la redazione del piano di comu-
nicazione, una riflessione sulle caratteristiche
della comunicazione istituzionale, un’analisi
critica del piano come processo organizzati-
vo, una puntualizzazione su aspetti di scena-
rio sui quali comunicatori e amministratori
pubblici sentono I'esigenza di un maggiore
approfondimento.

I1 frutto del lavoro del laboratorio & il
manuale che qui viene presentato e che
intende costituire una guida utile alla reda-
zione del piano di comunicazione per colo-
ro che all’interno delle amministrazioni si
confrontano con I’esigenza di programmare
e attuare una comunicazione pubblica effi-
cace.

Per il Progetto Urp degli Urp

Adriana Janiri

Responsabile della comunicazione

per il Dipartimento della Funzione Pubblica

Per la Regione Emilia Romagna

Stefano Stefanini

Responsabile del Servizio sistemi informativi
per la comunicazione pubblica
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1. La comunicazione
pubblica

1.1 La comunicazione pubblica nei processi di riforma
del sistema amministrativo

1.1.1 Informazione e partecipazione: dalla supremazia

alla condivisione
11 ruolo della comunicazione pubblica nelle societd contemporanee va
correlato all’evoluzione dei compiti esercitati dalle amministrazioni
pubbliche. Si possono distinguere, al riguardo, quattro fasi principali.
Fino agli inizi del Novecento, allorché lo Stato aveva funzioni essen-
zialmente d’ordine, i pubblici poteri non dialogavano con gli ammini-
strati (i sudditi), ma esercitavano semplicemente il loro potere di
imperium. La sostanziale assenza di attivita di comunicazione nei
riguardi dei cittadini — se si eccettuano le forme obbligatorie di infor-
mazione (Gazzetta ufficiale, foglio degli annunzi legali, ecc.) — era
coerente con il modello di amministrazione e, in particolare, con le
funzioni svolte dai poteri pubblici. La comunicazione era, di fatto,
unidirezionale e si esprimeva in ordini e divieti con relative sanzioni.
I binomio logico (e normativo) ordinare/vietare aveva, infatti, come
unico risvolto 'obbligo di garantire I'informazione legale delle
norme. Il messaggio implicito era che lo Stato sorvegliava perché
nulla turbasse il buon andamento del vivere civile.

Agli inizi del XX secolo lo Stato inizi6 ad intervenire direttamente
nella gestione dei servizi e, nel contempo, gli enti locali svilupparono
forti iniziative nel settore dei servizi urbani in favore della collettivita
(fenomeno noto come municipalizzazione). Con I'espansione dei ser-
vizi pubblici (specie a livello locale) la comunicazione diventa latente:
non ¢’¢ mentre dovrebbe esserci. E chiaro, infatti, che Distituzione, ad
esempio, di una linea tranviaria urbana impone al’amministrazione
adeguate azioni di informazione e comunicazione nei confronti dei
potenziali utenti.

Nel periodo fascista la comunicazione delle istituzioni e, insie-
me, distorta e negata nella sua valenza di servizio. Prevale largamen-
te, infatti, aspetto propagandistico nel quale I'intento di creare o
rafforzare ’adesione al regime oscura gli aspetti di servizio alla col-
lettivita.
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Nel cinquantennio repubblicano la vicenda del rapporto tra citta-
dini e istituzioni ¢ stata segnata da una contraddizione: mentre i
principi democratici dell’ordinamento spingono verso la scomparsa
dello squilibrio tra poteri pubblici e cittadini, 'azione effettiva delle
amministrazioni pubbliche tende a perpetuare il tradizionale modello
della supremazia dei poteri pubblici nei riguardi dei cittadini.

I primo momento di svolta si colloca nel decennio della realizzazio-
ne dell’ordinamento regionale. Nei circa vent’anni che intercorrono tra
la nascita delle regioni a statuto ordinario e le riforme degli anni
Novanta sono avvenute nel sistema amministrativo modifiche tali da
imporre il problema della cornunicazione tra poteri pubblici e cittadini
come uno degli elementi cruciali della modernizzazione. Il passaggio
dallo Stato alle regioni di funzioni importanti (servizi sociali, istruzione,
sviluppo economico, trasporti) ha avvicinato ai cittadini i poteri titolari
di tali servizi, costringendo regioni ed enti locali a fronteggiare il proble-
ma della comunicazione ai cittadini in termini radicalmente nuovi.

Si e venuta consolidando la consapevolezza della necessita di
modificare — attraverso riforme che intervenissero in maniera radicale
sulle funzioni, sulle strutture, sui procedimenti — il nesso tra Stato e
cittadini. Il nuovo volto dei poteri pubblici, insomma, avrebbe dovuto
essere il risultato di una complessiva, profonda riforma del sistema
amministrativo in grado di cominciare a colmare la distanza tra
apparati pubblici e collettivita.

1.1.2 Politiche di riforma e problema della comunicazione

Nelle dinamiche del sistema democratico i poteri pubblici si sono tro-
vati sempre pill a dover spiegare tanto se stessi quanto i propri com-
portamenti. Da un lato, quindji, chi erano e cosa facevano, dall’altro
perché adottavano determinate decisioni. Hanno contribuito a deter-
minare tale trasformazione sia la pressione sociale, sia la necessita
delle amministrazioni di recuperare credibilita ed affidabilita. Il
primo dei due elementi in gioco fa direttamente riferimento al prin-
cipio democratico che deve (o, ad essere piui realisti, dovrebbe) pre-
siedere all’azione dei poteri pubblici. Il secondo rinvia, invece, ad un
principio di mercato, poiché riguarda pit direttamente la percezione
della collettivita sul livello qualitativo dei servizi erogati dalle pubbli-
che amministrazioni.

Nei grandi servizi a rete (elettricita, servizi telefonici, servizi
postali, ferrovie) la tendenza — affermatasi a partire dalla meta degli
anni Ottanta — alla privatizzazione dei gestori di pubblico servizio ha
reso indispensabile la necessita di recuperare affidabilita attraverso
adeguate attivita di comunicazione, campagne di informazione, non-
ché mirate azioni di marketing.

I processi di riforma del sistema amministrativo hanno perseguito,
nell’ultimo decennio, 'obiettivo di far arretrare le amministrazioni
pubbliche dalla gestione dei servizi, per valorizzarne, in cambio, il
ruolo di regolatori di attivita svolte da soggetti terzi (in prevalenza
privati anche se con presenza pubblica pilt 0 meno marcata). Ad
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un’attivita regolatrice di tipo tradizionale — contrassegnata dalla sin-
tesi imporre/vietare — si & andata affiancando, in misura sempre pilt
larga, un’azione regolatrice che presuppone la partecipazione dei pri-
vati e dei singoli cittadini.

Se il maggiore o minore livello di partecipazione determina modi
qualitativamente differenti di interazione tra cittadini e amministra-
zioni pubbliche, un fenomeno analogo si verifica in presenza di un
diverso grado di informazione. Cio ¢ vero in due sensi.
Un’informazione pit chiara ed esauriente determina, di per sé, una
maggiore democraticita dell’azione dei pubblici poteri. Nel contem-
PO, la stessa pressione sociale induce comportamenti pill trasparenti
dei poteri pubblici. Il fenomeno pud avere esiti svariati: o una diretta
azione di comunicazione ai cittadini, o la fissazione di regole pit inci-
sive riguardo ai criteri di informazione.

Migliorare il rapporto con i cittadini attraverso adeguate azioni di
comunicazione ¢ un’esigenza specifica dell’attuale evoluzione del siste-
ma pubblico. La comunicazione & funzionale ai processi di riforma delle
amministrazioni pubbliche: senza di essa, infatti, non si promuove effet-
tivo accesso alle istituzioni e non si assicura I'efficacia dei provvedimenti
di modernizzazione. Lesigenza della comunicazione tra istituzioni e cit-
tadini emerge sia in relazione alle informazioni possedute e/o utilizzate
dai poteri pubblici, sia in rapporto all’obbligo di favorire la partecipa-
zione dei cittadini (consentendo un reale accesso ai documenti ammini-
strativi e fornendo loro informazioni sui servizi di pubblica utilita).

Le trasformazioni nei rapporti tra Stato e cittadini hanno inciso in
modo significativo sulle caratteristiche della comunicazione pubblica.
Da un modello basato sulla informazione unidirezionale (di tipo
obbligatorio) si & passati ad un processo bidirezionale. La comunica-
zione da parte delle istituzioni pubbliche si qualifica, di conseguenza,
in comunicazione di servizio (come parte del servizio stesso) o di cit-
tadinanza (se diretta al coinvolgimento dei cittadini nella soluzione di
un problema di interesse generale). La comunicazione si presenta
come un potente strumento di cambiamento del’amministrazione e,
nel contempo, come un fattore centrale per rendere operanti i diritti
di cittadinanza. Strumento, in sintesi, per un nuovo patto tra Stato e
cittadini.

1.1.3 Le riforme degli anni Novanta: dal segreto alla trasparenza,
dall'unilateralita alla partecipazione

Negli anni Novanta il tradizionale impianto normativo che regola-
va le pubbliche amministrazioni ¢ stato scosso dalle fondamenta. Con
una radicalita e una rapidita inusuale nella storia nazionale. Nelle pit
importanti leggi di riforma di questi anni esiste, infatti, una connes-
sione specifica tra due elementi che hanno modificato il tradizionale
rapporto tra Stato e cittadini: il diritto di accesso di questi nei con-
fronti dell’attivita dell’amministrazione, da un lato, gli strumenti con
i quali i poteri pubblici possono comunicare, dall’altro.
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In sintesi, si puo ritenere legittimo concludere che le riforme del
decennio 1990-2000 abbiano segnato il passaggio dal segreto alla tra-
sparenza e dall’'unilateralita alla partecipazione

Le politiche di modernizzazione in tema di comunicazione pub-
blica e di maggiore trasparenza dell’attivita dell’amministrazione si
sono mosse verso una pitt marcata tutela dei diritti dei cittadini e
verso 'accentuazione del risultato dell’azione amministrativa. Il pas-
saggio da un’amministrazione imparziale ad un’amministrazione
orientata ai risultati non puo, naturalmente, realizzarsi (pena la per-
dita di identita della missione stessa del’lamministrazione pubblica)
attraverso il sacrificio dei valori di imparzialita e di rispetto dei prin-
cipi di eguaglianza.

Non a caso il punto di partenza & un principio sancito per gli enti
locali dall’art. 7 della Legge 142/1990, che demandava a norme rego-
lamentari 'emanazione di disposizioni atte ad assicurare il diritto dei
cittadini ad accedere alle informazioni in possesso del’amministrazio-
ne locale. Analogo principio fu stabilito, in via generale per tutte le
pubbliche amministrazioni, dall’art. 22, della Legge 241/1990.

La legislazione degli anni Novanta (su questo terreno) si € mossa
su due piani distinti, ma logicamente connessi, integrando le riforme
procedimentali con I'individuazione di strumenti organizzatori.

La riforma di tipo procedimentale fa capo, evidentemente, alla
Legge 7 agosto 1990 n. 241 con la quale si & voluto — tra l'altro — dare
all’attivita amministrativa una trasparenza molto pit accentuata
rispetto alla normativa precedente. Il principale strumento organizza-
torio per favorire la comunicazione tra cittadini e amministrazione &
costituito — a sua volta — dagli Uffici relazioni con il pubblico previsti
dall’art. 12 del 29 del 1993.

Tra le due normative non vi € soltanto un legame strumentale
(Puna che semplifica la possibilita per il cittadino di ottenere infor-
mazioni sull’operato dell’amministrazione, I'altra che crea un punto
di contatto e di ascolto delle esigenze dei cittadini), ma vi & soprattut-
to una coerenza di indirizzo.

Tale connessione ha trovato in successivi provvedimenti ulteriori
estensioni. La direttiva sull’erogazione dei servizi pubblici, emanata il
27 gennaio 1994 dal Presidente del Consiglio dei ministri, impone
(capo II, n. 4: rapporti con gli utenti) ai soggetti erogatori di pubblico
servizio di istituire “appositi uffici destinati ai rapporti con il pubbli-
co, presso i quali siano disponibili tutte le informazioni utili agli
utenti”.

Sotto questo profilo la Legge 241 e la direttiva Ciampi sono i due
pilastri procedimentali del processo di trasformazione dei rapporti
tra poteri pubblici e cittadini. La prima implica profonde mutazioni
genetiche nell’azione del’amministrazione. Gli effetti diffusi non
potranno, quindi, che vedersi in un tempo medio-lungo. La seconda,
al contrario, era mirata a determinare in tempi brevi azioni positive
da parte delle amministrazioni pubbliche e dei gestori di pubblico
servizio.
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Le “carte dei servizi pubblici”, previste dalla direttiva Ciampi del
27 febbraio 1994, costituiscono un’obbligazione nei confronti degli
utenti, ma sono altresi una finestra aperta sull’operato dei gestori di
pubblici servizi, mettendo il cittadino in condizione non soltanto di
conoscere gli standard delle prestazioni ma anche di far valere i propri
diritti in caso di servizi manchevoli o scadenti.

Punto ideale di arrivo di tale processo ¢ la legge-quadro sulla
comunicazione pubblica (150/2000), che fornisce strumenti pitt inci-
sivi ad un settore chiave per i processi di modernizzazione del sistema
pubblico.

I pubblici poteri — a prescindere dal tipo di attivita svolta — sono
chiamati a:

+ garantire la trasparenza dei processi decisionali, rendendo effettivo
il diritto di accesso dei cittadini agli atti delle amministrazioni
pubbliche;

+ informare con completezza e correttezza i cittadini sulle decisioni
adottate;

+ individuare gli standard qualitativi dei servizi erogati e garantirne
la pitt ampia comunicazione ai cittadini.

1.1.4 Identita e performance

Tra cambiamento e riforme amministrative esiste una differenza
che riguarda anche le modalita di applicazione delle norme. Quanto
pil esse sono innovative, tanto piti la loro traduzione in comporta-
menti concreti delle amministrazioni ¢ complessa. Anche perché I'in-
novazione potra essere realizzata soltanto a patto che si riesca a coin-
volgere i cittadini/utenti nei processi di riforma. Cio implica una
profonda modifica nei rapporti di fiducia tra cittadini e amministra-
zione.

La molteplicita delle attivita svolte dalle amministrazioni pubbli-
che, ovvero da gestori di public utilities, ¢ tale da rendere indispensa-
bili specifiche azioni mirate a chiarire ai cittadini le modalita di frui-
zione dei servizi. Soltanto un’adeguata attivita di comunicazione puo,
infatti, migliorare il rapporto con i cittadini.

Nei tentativi compiuti negli ultimi decenni sul questo versante da
molte amministrazioni ci si ¢ dovuti scontrare con il giudizio quasi
sempre negativo che I'opinione pubblica ha dell’operato dei pubblici
uffici e, in genere, dei pubblici servizi. Nonostante i miglioramenti
significativi nelle performances di un nutrito gruppo di amministra-
zioni e a dispetto degli sforzi degli addetti, qualunque esempio di
disfunzione del’amministrazione finisce per riprodurre all'infinito lo
stereotipo dell'inefficienza burocratica. Diventa, di conseguenza, indi-
spensabile capire le ragioni di un cosi radicato pregiudizio contro gli
impiegati pubblici. Dall’altro, occorre provare a individuare quali
possano essere le strade per invertire la tendenza.

Linamovibilita e Pirresponsabilita dei funzionari, nonché il carat-
tere monopolistico di gran parte delle funzioni pubbliche sono gli ele-
menti principali che ingenerano il giudizio negativo dei cittadini.
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Questi giudizi — come ¢ noto — hanno un margine di infondatezza,
poiché le piti importanti leggi di riforma degli anni Novanta hanno
dato grande rilievo alla responsabilita dei funzionari pubblici, scalfen-
do, inoltre, il principio della loro sostanziale inamovibilita e inseren-
do elementi per la valutazione delle prestazioni degli impiegati.

I comportamenti effettivi di molte amministrazioni pubbliche (o
di segmenti di esse) sono cambiati, in modo anche radicale. Cio
nonostante non si sono verificati sensibili miglioramenti delle quota-
zioni delle amministrazioni pubbliche. Persiste un forte scarto tra
livelli di funzionalita degli apparati pubblici e percezione collettiva,
poiché il deficit di capacita di comunicazione da parte delle ammini-
strazioni pubbliche permette il perpetuarsi dei giudizi negativi.

Le carenze nella comunicazione da parte delle amministrazioni
pubbliche dipendono, come ¢ noto, da fattori molteplici: incertezza
nelle politiche di comunicazione, conseguenti difficolta a definire
strategie, problemi di caratura professionale, scarsa attitudine (e abi-
tudine) a confezionare prodotti di comunicazione, insufficiente cul-
tura del marketing, difficolta di distinguere tra comunicazione politi-
ca e comunicazione di servizio.

In una fase di intensa trasformazione del sistema amministrativo
il miglioramento del rapporto (non facile) tra cittadini e pubblici
poteri passa anche attraverso una dosata miscela di azione e comuni-
cazione. Le crescenti aspettative dei cittadini e delle imprese (sia come
singoli sia in forma organizzata) obbligano le amministrazioni pub-
bliche a fare della customer satisfaction il presupposto e obiettivo del-
lattivita dei pubblici servizi. Parallelamente, la progressiva scomparsa
del carattere autoritativo delle attivita pubbliche e la conseguente
(seppur tendenziale) parificazione tra cittadini e pubblici poteri ren-
dono indispensabile alle organizzazioni pubbliche comunicare forme
e modi del loro operare. Il miglioramento della qualita dei servizi
resi, o la semplificazione procedurale di un adempimento, o ancora la
maggiore velocita di risposta a una richiesta (o altro ancora, in com-
binazione) devono essere, ovviamente, gli elementi di partenza.
Altrettanto importante ¢ informare in modo costante ed esauriente i
cittadini. Migliorare la soglia della qualita ¢ il presupposto per una
comunicazione efficace e convincente. Questa, a sua volta, agisce da
fattore di stimolo per alzare ulteriormente il livello delle performance.

Limpatto con i problemi posti dalla trasformazione dell’ammini-
strazione comporta per i pubblici funzionari una forte capacita di
rinnovamento. Le frontiere sulle quali far valere una dimensione pro-
fessionale che rinnovi in misura adeguata il profilo delle dirigenze
pubbliche sono, fondamentalmente, tre: identita/ruolo, identificazio-
ne/visibilita, appartenenza/consapevolezza. Ognuna di esse rinvia, a
sua volta, ad una capacita: saper essere, sulla base della qualita delle
prestazioni fornite, uno degli attori del cambiamento in corso nel-
I'amministrazione; essere riconosciuti come soggetti attivi della tra-
sformazione; saper essere corpo.

Recuperare identita &, infatti, un processo strettamente connesso
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all’esigenza di rivendicare autonomia e alla correlata necessita di assi-
curare responsabilizzazione. Soltanto mettendo in moto questo cir-
cuito virtuoso le burocrazie pubbliche potranno collaborare in modo
attivo alla riuscita dei tentativi di modernizzare il sistema ammini-
strativo nel nostro Paese.

1.2 | caratteri distintivi della comunicazione pubblica

1.2.1 Societa e potere simbolico

Negli anni recenti, la comunicazione ha assunto un rilievo sempre
maggiore nella vita sociale. Ad un incremento dell'importanza delle
attivita legate alla comunicazione ha corrisposto un altrettanto
importante sviluppo della consapevolezza dell'importanza della
comunicazione nelle vicende umane.

Non ¢ quindi soltanto aumentata la quantita delle attivita umane
e sociali che possono essere ricondotte alla comunicazione ma si & di
molto sviluppata la consapevolezza dell’'importanza della comunica-
zione nelle vicende umane. Fattori legati alla tecnologia e fattori legati
alla cultura come sempre si intrecciano.

Cosi molti analisti da un lato ritengono che si sia entrati nell’epo-
ca della comunicazione e che quella attuale sia 'economia dell’infor-
mazione, dall’altro appare sempre piu chiaro che esiste un potere
simbolico al netto del quale ¢ difficile comprendere i comportamenti
umani e la storia stessa. Potere coercitivo, potere economico, potere
politico non sono sufficienti ad interpretare quello che & accaduto e
quello che accade. C’¢ bisogno di considerare anche il potere simboli-
co. E questo vale nelle societa come nelle organizzazioni complesse,
per interpretare il passato come per agire nel presente.

La comunicazione ¢ il cemento del potere simbolico, lo costruisce
e lo tiene insieme. Comportamenti delle organizzazioni di mercato o
di quelle politiche vengono sempre pill analizzati come azioni simbo-
liche. Quello che tiene insieme la societa appare sempre pil la stretta
di mano invisibile costituita dal condividere valori e regole fonda-
mentali tenute insieme dalla comunicazione, cio¢ dal reciproco met-
tere in comune significati.

Anche in questo contesto, e non solo in riferimento al percorso
specifico di riforma prima descritto, va collocata anche la riflessione
sulla comunicazione di quelle organizzazioni molto particolari che
sono le amministrazioni pubbliche.

1.2.2 Comunicazione privata e comunicazione pubblica

Le amministrazioni pubbliche italiane si sono poste il problema della

comunicazione essenzialmente sotto tre angolature tutte tre rispon-

denti ad esigenze profondamente radicate al proprio interno e nella

relazione con il contesto sociale e istituzionale:

+ la trasparenza, il diritto all'informazione nelle sue molteplici
valenze, il problema dell’accesso agli atti, ecc.;
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+ la partecipazione democratica con il delicato problema del rap-
porto tra government e governance;

+ lefficacia organizzativa, cio¢ la capacita di perseguire consapevol-
mente gli obiettivi amministrativi.

Le riflessioni che seguono si concentrano soprattutto sul terzo
spunto di riflessione e quindi considerano la comunicazione come
un’attivita svolta consapevolmente da un’organizzazione allo scopo di
raggiungere determinati obiettivi politico amministrativi.

La cultura della comunicazione & maturata prima di tutto in orga-
nizzazioni che operano sul mercato e si € caratterizzata per un lungo
periodo in termini di distinzione, valorizzazione delle specificita,
messa a fuoco dei destinatari dei messaggi ('armamentario del
marketing dei prodotti) e poi in termini di fidelizzazione del cliente e
quindi di customer satisfaction ('armamentario del marketing dei ser-
vizi). Al centro delle attenzioni sono comunque i destinatari delle
proposte delle organizzazioni siano essi prodotti o servizi. Da qui il
grande fascino che per molti anni ha rappresentato proporsi di consi-
derare il cittadino non piu suddito ma cliente, attribuendogli cioe il
peso e Pimportanza che esso ha per le organizzazioni commerciali.

Acquisito il punto che le amministrazione pubbliche in quanto
organizzazioni che perseguono uno scopo possono, anzi debbono,
utilmente fare i conti con la cultura maturata nel campo delle espe-
rienze commerciali (marketing, comunicazione istituzionale, corpora-
te identity, brand equity, fidelizzazione, customer satisfaction, eccetera)
si apre tuttavia la questione della messa a fuoco delle specificita.
Infatti la cultura della comunicazione maturata nel campo delle orga-
nizzazioni commerciali non puo essere riportata né meramente tra-
slata al settore pubblico ma va adattata e resa rispondente alle esigen-
ze specifiche delle organizzazioni della pubblica amministrazione.

La domanda diventa quindi di quale comunicazione ha bisogno la
pubblica amministrazione per raggiungere i propri obiettivi? Quale ¢
la cultura della comunicazione adatta, appropriata? Come valutare la
legittimita delle somme investite in comunicazione?

1.2.3 Identita, immagine, esperienza

Per adattare la cultura della comunicazione alla specificita della pub-
blica amministrazione ¢ opportuno partire dalla individuazione delle
caratteristiche che rendono efficace la comunicazione in quanto tale.
Infatti non esiste un solo modo di comunicare, un unico approccio,
C’¢ comunicazione e comunicazione, e la prima scelta da compiere &
adottare dei principi guida.

Di seguito se ne propongono alcuni che sembrano essere quelli sui
quali convergono teorici e professionisti pitt convinti che la comuni-
cazione sia mettere in comune e costruire significati attraverso una
negoziazione complessa tra chi emette il messaggio e chi lo riceve. E
chi lo riceve lo elabora e lo innesta nel proprio sistema di valori, cre-
denze, capacita, motivazioni.

Il riferimento & quindi ai concetti di personalita, identita, imma-
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gine. La personalita & quanto ¢ relativo alle caratteristiche fisiche della
persona, della organizzazione, del prodotto. Sono gli elementi hard,
quello che sulla carta di identita definiscono la corporatura, I'altezza,
il taglio e il colore degli occhi. U'identita invece & cid che permette I'i-
dentificazione. Per rimanere nell’esempio della persona umana, sono
le scelte che portano a pettinarsi in un certo modo e a vestire in un
certo altro. E la corporate identity, quella modalita organizzativa che
permette di riconoscere il venditore di hamburger in qualsiasi parte
del mondo, dalla pubblicita, dalle insegne dei negozi, dalle divise dei
camerieri, dal packaging prima ancora che dal sapore del sandwich.
Limmagine infine ¢ nelle percezioni, ¢ il frutto di lente stratificazioni
di significati che chi riceve il messaggio negozia, trasforma inserendo-
li nel proprio vissuto. Limmagine non si puo determinare meccanica-
mente: mentre si puo cercare di influire consapevolmente per affer-
mare o contrastare i connotati distintivi dell’identita e questo certa-
mente influisce sulla immagine, non si puo determinare la propria
immagine. In sostanza si puod programmare una strategia di comuni-
cazione per raggiungere determinati obiettivi di identita, connotati
che identifichino, ma non si pud programmare una strategia di
immagine.

Inoltre bisogna ribadire che sono i comportamenti che comunica-
no e che le persone si formano opinioni attraverso I’esperienza.
Anche quando lo stimolo viene dalla lettura o dal dialogo quello che
trasforma il nuovo input in un nuova credenza ¢ la possibilita di
innestarlo nella propria esperienza di vita.

Percio il modo principale per un’organizzazione di qualificare la
propria identita, e quindi di influire nella costruzione della propria
immagine, ¢ quello di qualificare i punti di contatto con la vita quoti-
diana delle persone coinvolte nella propria attivita. E questo rappre-
senta il nodo fondamentale di un piano di comunicazione.

Occorre quindi riportare a consapevolezza i comportamenti
comunicativi di un’organizzazione, comunicare per influire sulla pro-
pria immagine attraverso la costruzione consapevole della propria
identita e attraverso comportamenti coerenti con gli obiettivi perse-
guiti. Pensare invece di partire dalla determinazione della propria
immagine significa scambiare le cause con gli effetti.

1.2.4 La buona comunicazione sostiene la buona organizzazione
Limmagine dunque, come i significati, ¢ una negoziazione tra emit-
tente e ricevente ed ¢ il ricevente a determinare in ultima analisi il
significato poiché lo negozia. Di qui la centralita dell’ascolto senza il
quale non si pud comprendere quale significato assumono i propri
comportamenti. Solo un ascolto strutturato, ovvero un monitoraggio
della propria immagine a sua volta conseguenza delle proprie azioni
comunicative consapevoli o inconsapevoli, volontarie o involontarie
nelle percezioni delle persone che influiscono sul raggiungimento
degli obiettivi, pud permettere una comunicazione efficace.

Da qui 'importanza di individuare, in un piano di comunicazio-
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ne, quali sono i gruppi di opinione pubblica, di cittadini la cui perce-
zione del lavoro amministrativo ostacola o aiuta il raggiungimento
degli obiettivi, gerarchizzarli, attribuirgli importanza e perseguire 'o-
biettivo di costruire con loro una relazione. Sono i destinatari i
costruttori consapevoli di significati e i destinatari, i cittadini, sono
sempre piu parte direttamente coinvolta nella soluzione dei problemi
di governo. Questo implica superare la visione del cittadino come
cliente, consumatore, azionista, utente o, in termini di piano di comu-
nicazione, target o bersaglio: & necessario passare a considerare il cit-
tadino come partner della soluzione di un problema e far vivere,
anche al settore pubblico, le nuove tendenze che stanno maturando
nei settori pitt avanzati dei servizi di mercato. Oggi quindi & necessa-
rio aprirsi alla cultura del marketing relazionale cioe dello sviluppo
della partnership con i destinatari dell’azione pubblica.

La comunicazione efficace costruisce sistemi di relazione a soste-
gno degli obiettivi dell’organizzazione; il manager o 'amministratore
(politico temporaneamente a capo dell’organizzazione) trovano il
proprio legittimo riconoscimento e apprezzamento se si riesce, attra-
verso la comunicazione, a far percepire il loro contributo al raggiun-
gimento dell’obiettivo e se 'obiettivo perseguito viene ritenuto positi-
vo dai destinatari (dagli interessati, dai coinvolti) dell’azione ammini-
strativa.

Ma la qualita esiste solo se & percepita quindi va comunicata. II
compito quindi non ¢ solo quello di fare e fare bene. Non bastera
nemmeno farlo sapere. Diventa essenziale farlo apprezzare, convince-
re della validita intrinseca del proprio operato. Fare capire che la cosa
offerta, la decisione assunta, i servizi erogati, contengono un valore in
pil, un beneficio per il cittadino.

Percio la buona comunicazione sostiene la buona amministrazio-
ne, e viceversa. E legittimo il desiderio del politico temporaneamente
a capo del’amministrazione di vedere riconosciuto il proprio lavoro,
la qualita del proprio impegno, ma ci6 avviene se si impegna a far
comprendere la qualita del proprio operare e il giudizio sulla qualita
compete ai destinatari dell’attivita amministrativa.

Va anche considerato che la decisione amministrativa spesso
richiede una modificazione dei comportamenti dei cittadini coinvolti
il che, necessariamente, implica convincimento, persuasione. La
comunicazione &, allora, parte della decisione amministrativa, non &
un add on, ma & parte del prodotto e come tale va inserita il piu pre-
sto possibile nel processo decisionale. Governare, soprattutto negli
ambiti in cui si eroga un servizio, significa, molto spesso, riuscire a
convincere i cittadini ad adottare comportamenti coerenti con le scel-
te compiute, con gli obiettivi perseguiti. E cosi per la raccolta diffe-
renziata, ma anche per 'uso di quel bene tutto particolare che & un
centro storico, per la riforma sanitaria, ma anche per le politiche di
assistenza e per la sicurezza. Solo se il cittadino assume il comporta-
mento appropriato esiste la soluzione del problema, cioe il prodotto
stesso dell’attivita di governo. Quindi sono sempre di pitt le decisioni
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amministrative il cui successo ¢ strettamente legato al comportamen-
to del cittadino, appunto allo sviluppo di un rapporto di partnership.

E in questo contesto che la comunicazione diventa una necessita e
non pill una scelta di valore, uno strumento essenziale per un’ammi-
nistrazione efficace, il complemento di tutte le attivita. Diventa una
funzione strategica.

Percio in tutte le attivita amministrative la parte di relazione
comunicativa con il cittadino deve essere gestita consapevolmente e in
modo persuasivo sin dalle prime fasi del processo di decisione perché
il cittadino & parte di quella decisione e deve diventare partner della
soluzione di quel problema.

Da qui discende che la comunicazione deve diventare elemento
costitutivo della cultura dell’organizzazione e deve essere diffusa nel-
Porganizzazione in funzione del carico relazionale che ciascuna atti-
vita comporta poiché in un’organizzazione di servizio, il personale
erogatore entra in contatto diretto con il fruitore e si trasforma in un
medium, un mezzo di comunicazione. Questo rafforza ’assunto che
non puo esserci comunicazione esterna efficace se non c’e un’altret-
tanto efficace comunicazione interna, cio¢ il cemento dell’identita e
della cultura organizzativa.

1.3 Comunicazione pubblica e cultura organizzativa

I percorsi realizzati dalla comunicazione pubblica in Italia rivelano
uno scenario complesso fatto di luci ed ombre: a realta nelle quali la
trasparenza dell’azione istituzionale & un dato di fatto e si accompa-
gna alla semplificazione delle procedure, all’erogazione di servizi effi-
cienti e a modalita di valutazione del proprio lavoro sulla base della
rilevazione della customer satisfaction, si affiancano situazioni ancora
all’inizio di questo percorso oppure ancora del tutto estranee ad esso
(Faccioli, 2002). Diversi momenti di ricerca dimostrano che le realta
che hanno avuto successo sono quelle in cui Iattivazione di flussi di
comunicazione si inserisce nella struttura organizzativa, della quale
diventa una funzione che ¢ allo stesso tempo specialistica e diffusa
(Arena, 2001). E specialistica in quanto richiede professionalita, com-
petenze e formazione specifiche, che ne fanno una dimensione strut-
turata che necessita di spazi e modalita organizzative ad hoc; ¢ diffusa
in quanto i flussi comunicativi sono parte della vita dell’istituzione
che, consapevolmente o inconsapevolmente, comunica attraverso le
sue attivita e soprattutto attraverso i suoi dipendenti (Ibidem).

La comunicazione, pertanto, ¢ una funzione che attraversa ’azione
delle organizzazioni e richiede consapevolezza, responsabilita, compe-
tenza, riconoscibilita e legittimazione, integrazione e coordinamento.
Le persone che fanno parte dell’organizzazione e che la fanno vivere
devono essere coscienti di esserne il biglietto da visita, assumersi le
responsabilita che questo comporta, garantire capacita e professiona-
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litd in modo da costruire un’immagine interna ed esterna che dia
riconoscibilita e credibilita, sulla base di modalita di lavoro integrate e
incentrate sul coordinamento di persone e strutture.

Il modello che sottende questo tipo di approccio ¢ quello della comu-

nicazione organizzativa che, riprendendo la definizione di Emanuele

Invernizzi, puo essere definita come l'insieme dei processi strategici e

operativi che creano, scambiano e fanno condividere i messaggi infor-

mativi e valoriali all'interno delle diverse reti di relazioni che costitui-
scono I’essenza dell’organizzazione e della sua collocazione nell’am-
biente (Invernizzi, 2000, p. 195-96). Essa coinvolge i componenti
interni e tutti i soggetti esterni in qualche modo interessati o coinvolti
nella vita dell’organizzazione, compresi i cittadini che entrano in con-
tatto con l'ente. Secondo questa prospettiva, la comunicazione orga-
nizzativa comprende e integra tutti i processi di comunicazione
necessari alla vita e allo sviluppo dell’organizzazione (Ibidem).

Affinché la comunicazione organizzativa si realizzi sono necessarie

alcune condizioni. Invernizzi ne indica cinque:

1. riferire le iniziative di comunicazione ai valori guida dell’ente che
siano specifici, fondati eticamente ed esplicitati in modo che tutti
possano conoscerli;

2. realizzare coerenza e sinergie tra le attivita di comunicazione
rivolte all’interno e all’esterno dell’ente e tra queste e gli atti
gestionali;

3. supportare i processi di innovazione organizzativa e gestionale
con adeguati piani di comunicazione che siano condivisi da tutti;

4. diffondere le competenze di comunicazione, a partire da quella
interpersonale, tra tutti i componenti, dai vertici agli operatori;

5. realizzare il presidio strategico della comunicazione da parte del
vertice e quello operativo da parte di strutture tra loro integrate
(Ivi, pp. 202-09).

Il modello della comunicazione organizzativa evidenzia come i proces-
si di comunicazione pubblica riescano ad incidere negli enti se diven-
tano patrimonio delle strutture e delle persone che ne fanno parte, se
entrano nel loro bagaglio culturale e fanno riferimento a mappe
cognitive condivise, se sono pensate e organizzate in modo coerente e
organico e secondo strategie definite, e, quindi, se sono in grado di
incidere sulla cultura organizzativa. Riprendendo la definizione classi-
ca di Schein, si definisce cultura organizzativa “I'insieme coerente di
assunti fondamentali che un dato gruppo ha inventato, scoperto o svi-
luppato imparando ad affrontare i suoi problemi di adattamento
esterno e di integrazione interna, e che hanno funzionato abbastanza
bene da poter essere considerati validi, e percio tali da essere insegnati
ai nuovi membri come il modo corretto di percepire, pensare e sentire
in relazione a quei problemi” (Schein, 1990, p. 396). La cultura orga-
nizzativa ¢ fatta di simbologie, credenze e modelli di azione appresi,
prodotti e ricreati dalle persone che danno vita all’organizzazione.
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“E espressa nella progettazione dell’organizzazione e delle attivita lavo-
rative, negli artefatti e servizi, nell’architettura degli spazi e nelle tec-
nologie adottate, nei cerimoniali degli incontri e delle riunioni, nella
strutturazione temporale dei corsi di azione organizzativa, nelle condi-
zioni e qualita della vita lavorativa, nelle ideologie del lavoro e nella
filosofia aziendale, nel gergo, nello stile di vita e nel modo di mostrarsi
dei suoi membri” (Strati, 1993, p. XI). La cultura organizzativa & per-
tanto qualcosa che ha a che fare con l'identita dell’organizzazione e, di
riflesso, con I'identita delle persone che ne fanno parte, in quanto rap-
presenta il sistema di significati accettato da tutti, che attribuisce senso
alle azioni e ai ruoli e viene utilizzato dalle persone per capire le situa-
zioni nelle quali si vengono a trovare e per intervenire su di esse.

E qualcosa di consolidato e di acquisito che da sicurezza; non ¢ facile
pertanto staccarsi da essa e metterne in discussione assunti e valori.
Stefano Zan (1994, pp. 48-52) sottolinea come la cultura organizzativa
sia anche il risultato di un processo di apprendimento che coinvolge
tutte le componenti, e che comporta anche interazione con Pambiente
circostante, dal quale puo trarre input e orientamento verso processi
innovativi. Se considerata come qualcosa di acquisito e immutabile la
cultura organizzativa puo diventare “la camicia di forza che impedisce
di pensare soluzioni alternative e innovative” (Ibidem), puo riprodurre
“incapacita addestrate” che portano all'immobilismo. In questo scena-
rio i flussi di comunicazione interni ed esterni assumono un ruolo
rilevante nel tessere relazioni tra tutte le componenti e nel socializzarle
all’insieme dei processi, vecchi e nuovi, che costituiscono la vita e I'i-
dentita dell’organizzazione. Nel momento in cui i percorsi della comu-
nicazione pubblica rendono visibili istituzioni e amministrazioni di
fronte all’opinione dei cittadini, ne mettono in luce capacita e criticita,
risultati positivi e negativi, dando vita a modalita di ascolto e di scam-
bio tra queste e i propri pubblici di riferimento, innescano, di conse-
guenza, un processo di cambiamento nella vita delle organizzazioni,
nell’'universo culturale e simbolico che le caratterizza. Se questo pro-
cesso di cambiamento non avviene, se gli spazi della comunicazione
rimangono marginali o, comunque, settoriali, limitati solo ad alcune
aree senza toccare il tessuto culturale che da identita alle strutture,
queste tenderanno a rinchiudersi in prassi e processi consolidati che
finiranno con I'isolare percorsi innovativi o col confliggere con essi. Il
rischio & che la comunicazione pubblica produca innovazione nell’im-
mobilismo o, meglio, dia vita a forme di “immobilismo innovativo”,
riprendendo I'ossimoro con il quale Carlo Donolo (1989) racconta
possibili percorsi di modernizzazione delle amministrazioni pubbli-
che, destinati a restare del tutto marginali e incapaci di produrre un
reale cambiamento.

Il piano di comunicazione va inserito in questo scenario come pro-
gettazione integrata nel contesto organizzativo dell’amministrazione.
In base a quanto detto finora, la comunicazione ¢, allo stesso tempo,
espressione e strumento della cultura delle organizzazioni; essa non
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puo essere pensata al di fuori del patrimonio di credenze, simboli e
significati che un’organizzazione produce e attraverso i quali si rac-
conta. In questa prospettiva assume particolare rilievo la dimensione
valoriale che caratterizza i contenuti e le finalita della comunicazione,
che € comunicazione di servizio e di pubblica utilita e non promozio-
ne d’immagine fine a se stessa o propaganda politica. Il piano di
comunicazione non pud essere pensato solo come strumento tecnico
di articolazione di procedure, ma piuttosto come momento di proget-
tazione della comunicazione interna ed esterna dell’ente, uno degli
strumenti che contribuiscono a costruirne I'identita. Va considerato
come un modo per lavorare insieme agli altri, per condividere infor-
mazioni e prassi tra uffici e enti, per sperimentare forme di collabora-
zione con soggetti esterni. Non deve essere ridotto ad una sommato-
ria di tecniche pubblicitarie, che diventano fini a se stesse se non sono
inserite nel tessuto di relazioni che definiscono la mission dell’orga-
nizzazione. Esso ¢ pertanto, prima di tutto, piano di comunicazione
interna; ¢ la progettazione della comunicazione che crea valore per le
persone e per I'ente al quale appartengono, che costruisce e trasmette
se stessa, la propria identita, il proprio patrimonio di simboli, di cre-
denze e di valori intorno ai quali si costruiscono identita, simboli,
credenze e valori degli operatori che di quell’ente fanno parte e che lo
fanno vivere, riconoscendone mission, finalita e strategie.
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2. Cos’e e perché

un piano di comunicazione

2.1 Una definizione e quattro premesse concettuali

2.1.1 Una definizione

Il piano di comunicazione ¢ uno strumento che serve a programmare
le azioni di comunicazione di una organizzazione in un certo arco
temporale. In questa accezione dunque il piano di comunicazione
aiuta il governo della comunicazione nel senso che ne consente la
finalizzazione (il perché comunichiamo), ne individua gli attori (il chi
comunica e a quali destinatari), ne indica i prodotti (il cosa si dovreb-
be realizzare), con quali strumenti e con quali risorse. In un piano di
comunicazione tutte queste variabili vengono tra di loro logicamente
correlate, mettendo dunque I'organizzazione nelle condizioni di avere
una visione complessiva della propria comunicazione.

2.1.2 Dove si colloca il piano di comunicazione

nei processi decisionali
Nell’ambito del processo di definizione delle politiche pubbliche il
piano di comunicazione al quale ci riferiamo in questo manuale si
colloca nella fase che segue le decisioni e che precede la valutazione di
impatto delle politiche.

Il piano di comunicazione quindi serve a gestire la comunicazione
dell’organizzazione pubblica quando le decisioni strategiche della
stessa organizzazione sono gia state assunte e prima che la dirigenza
politica e manageriale decida di verificare 'impatto delle proprie scel-
te.

Tuttavia occorre tenere presente che la comunicazione, o meglio le
relazionalita tra 'amministrazione e i propri pubblici di riferimento,
dovrebbe riguardare tutte le fasi che contraddistinguono il ciclo di
vita di una politica pubblica.

La relazionalita € un valore per le amministrazioni pubbliche
anche nella fase in cui si costruiscono i processi decisionali che
potrebbero essere, data la loro natura pubblica, inclusivi e partecipati-
vi. Per questo la comunicazione si configura, potenzialmente, come
una leva strategica anche quando l'organizzazione sta definendo,
valutando, scegliendo le proprie politiche. Avere consenso intorno alle
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scelte pubbliche riduce le conflittualita, potenzia la fattibilita e incor-
pora la comunicazione delle scelte stesse.

La comunicazione implica prima di tutto una scelta di tipo politico. Un’azione amministrativa, un qualunque
processo decisionale e operativo di un ente locale, si compone di numerosi elementi, all’'interno dei quali un
ruolo decisivo spetta alla comunicazione. La comunicazione non ¢ solo il dare la notizia di quel processo decisio-
nale, ma & una parte integrante del processo decisionale. Gli atti del governo, a tutti i livelli, sono infatti diretta-
mente connessi alla risposta dei cittadini e molte decisioni, per diventare fatti e azioni concrete, richiedono la
modifica dei comportamenti dei cittadini. Pensiamo alla raccolta differenziata, ma anche a un piano del traffico e
dei parcheggi, o a uno spazio pubblico: la capacita di informare, coinvolgere e convincere i cittadini ¢ un passag-

gio indispensabile per raggiungere gli obiettivi dell’attivita di governo di una citta'.

Analogamente non puo esistere valutazione di impatto delle poli-
tiche senza un sistema relazionale con gli interlocutori delle scelte
compiute che restituiscano dati, informazioni, vissuti, esperienze
rispetto alle decisioni pubbliche e a come quelle decisioni sono state
implementate. Anche a valle delle scelte decisionali e gestionali la
comunicazione ¢ dunque uno degli strumenti di cui Porganizzazione
si serve per concludere il ciclo di vita di una politica pubblica.

2.1.3 Nel piano di comunicazione alcune cose sono vere sempre

e altre sono vere di volta in volta
Cio che caratterizza il piano & la compresenza di un metodo univer-
salmente valido e di contenuti validi di volta in volta. In questo senso
il piano di comunicazione &€ un modo di procedere, una proposta
metodologica con un grado di generalizzazione e formalizzazione tale
da poter diventare uno strumento del kit di tecniche che un comuni-
catore deve possedere. Indicare la corretta sequenza delle fasi di ela-
borazione del piano (ad esempio, definire gli obiettivi prima di defi-
nire le azioni di comunicazione) ¢ una proposta metodologica valida
per tutto 'orizzonte della pubblica amministrazione italiana e per
qualunque contesto.

I contenuti del piano invece possono essere definiti solamente
caso per caso e ogni caso, nella sua tipicita e specificita, ¢ difficilmen-
te replicabile. Proprio perché strumento operativo funzionale a rag-
giungere determinate strategie, gli obiettivi, le azioni, gli strumenti e
le risorse variano da contesto a contesto e da momento a momento.
Sapere come procedere aiutera i comunicatori a definire, sulla base
della loro attivita ed esperienza professionale, quali sono i contenuti
distintivi da inserire nel proprio piano di comunicazione.

1. Comune di Fiesole,
Piano di comunicazione,
Anno 2004
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2.1.4 |l piano di comunicazione fissa uno schema,
ma rimane flessibile

Per quanto sia possibile definire uno schema, il piano di comuni-
cazione per0 deve configurarsi anche come uno strumento flessibile e
dinamico che nega qualunque forma di staticita sapendo invece acco-
gliere e gestire efficacemente emergenze, imprevedibilita, necessita
comunque inevitabili nei processi di lavoro. Come ogni programma-
zione anche quella contenuta nel piano di comunicazione, relativa a
un’intera organizzazione e a un arco temporale annuale, potra spin-
gersi solo fino a un certo livello di dettaglio: costruire linee guida o
rimandare a programmi successivi puo essere in qualche caso la mas-
sima specificita possibile. Inoltre occorre mettere in conto che esigen-
ze specifiche possono manifestarsi solo in corso d’opera: non ¢ dato
di poter sempre programmare con anticipo le necessita della comuni-
cazione.

Nella sostanza 'approccio alla costruzione del piano di comunica-
zione deve coniugare rigore e flessibilita, schematismo e liberta, razio-
nalita e creativita.

La gestione della crisi

Tra le attivita di comunicazione che non si possono programmare vi &, ovviamente, il crisis management: le azio-
ni comunicative che hanno come obiettivo quello di supportare la gestione delle situazioni di crisi.

La crisi ¢ una condizione di assoluta emergenza che rischia di gettare I'organizzazione nel panico. Solitamente &
legata ad un avvenimento negativo che ha forte ripercussione sui mezzi di comunicazione di massa. Un esempio
tra i tanti & sicuramente il concetto di malasanita che riporta sulle prime pagine di tutti i giornali gli errori medici
e i casi di scarsa tutela del cittadino.

Laspetto pitt complesso ¢ il basso livello di prevedibilita del fenomeno dannoso.

Gli elementi di una crisi sono la sorpresa unita a una informazione insufficiente, I'incalzare degli eventi e la con-
seguente perdita di controllo, il fatto che 'organizzazione ¢ sottoposta repentinamente a un severo esame dall’e-
sterno e si sente in stato d’assedio con effetti, talvolta, di vero e proprio panico.

La corretta gestione di una situazione di crisi necessita di un processo di centralizzazione del flusso delle informa-
zioni verso I'interno e verso I'esterno, isolando la gestione della crisi dall’ordinaria amministrazione.

Inoltre bisogna progettare soluzioni con ripercussioni a lungo termine e assumere sempre le ipotesi peggiori.

In termini comunicativi ¢ necessario accettare e coinvolgere il pubblico, mostrare franchezza, collaborare con altre
fonti credibili, ammettere i propri errori, puntare ad una corretta gestione del rapporto con i media, identificare e
mobilizzare potenziali alleati, informare tutti gli interlocutori, interni ed esterni. Un piano di comunicazione puo,
al massimo, preventivare una possibile crisi per poter mobilitare le risorse giuste al momento giusto. Cid presup-
pone, al momento della stesura del piano stesso, una corretta conoscenza delle attivita dell’ente e delle possibili
situazioni di rischio. Non ¢ un problema da sottovalutare perché una crisi mal gestita puo ledere in modo indisso-

lubile 'immagine di un’organizzazione.
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2.1.5 Il piano di comunicazione controlla

solo una parte della comunicazione
La stesura del piano di comunicazione aumenta la possibilita di con-
trollare le azioni di comunicazione dell’organizzazione ma occorre
tenere presente che esistera sempre, al di la di ogni programmazione,
una comunicazione dell’organizzazione e sull’organizzazione che
sfuggira ad ogni sorta di controllo. Infatti di una organizzazione si
parla anche oltre cio che 'organizzazione dice di sé stessa: di un ente
pubblico, ad esempio, parlano i mezzi di comunicazione di massa e su
un ente pubblico si sviluppa un passaparola pitt 0 meno diffuso e piu
0 meno capace di emergere a un livello conoscibile per quell’ente.
Rispetto a tali comunicazioni, definite eteroprodotte in quanto non
costruite, gestite e veicolate dall’organizzazione, si possono tuttavia
agire alcune leve di influenza: 'ufficio stampa, delegato alla relazione
con i media, ha un preciso ruolo in tal senso ma in realta tutta la
comunicazione che 'organizzazione produrra su sé stessa ¢ una
importante leva di influenza sui discorsi che si producano intorno a
quella organizzazione: per questo lo strumento del piano, nella misu-
ra in cui aiuta a realizzare una buona comunicazione dell’ente, puo
consentire di migliorare anche la comunicazione eteroprodotta, anche
se non potra mai eliminarla o controllarla completamente.

I passaparola

Il passaparola rappresenta una forma di comunicazione diffusa e neanche sempre conoscibile per una organizza-
zione. Sul passaparola, dunque, ¢ possibile tentare di incidere ma non esercitare quel controllo che invece ¢ pro-
prio delle attivita di comunicazione assunte e gestite direttamente da un’organizzazione.

La forza persuasiva e 'influenza del passaparola sono considerevoli perché 'emittente, ad esempio 'utente di un
servizio, riscontra molta credibilita presso il suo pubblico, ossia 'insieme di tutti gli utenti di quel servizio.
Laspetto quantitativo di questo fenomeno ¢ sorprendente: esso si diffonde ad una velocita inusuale, raggiungendo
in maniera capillare un elevatissimo numero di persone. Il passaparola esiste anche all’interno dell’organizzazio-
ne, quale fonte alternativa ai flussi d’informazione ufficiali. Del resto la fiducia attribuita dai cittadini al passapa-
rola si basa sulla consapevolezza che esso ¢ la risultante della somma delle singole esperienze. E percid una fonte
preziosa di suggerimenti, sia per un eventuale miglioramento dell’azione amministrativa sia per 'organizzazione
di una campagna di comunicazione che rispetti la reale situazione offerta ai cittadini. Il carattere informale del
passaparola, pero, porta all’esclusione delle fasce d’utenza pitt marginali e non facilmente raggiungibili, il cui
diritto di parola ¢ ostacolato da una condizione di precarieta socio-economica. Neanche un’efficientissima strate-
gia di comunicazione puo eliminare il passaparola, del resto fare cid non avrebbe senso in quanto esso rappresen-

ta una forma di partecipazione alla vita dell’organizzazione.
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2.2 A cosa serve un piano di comunicazione

2.2.1 Definire una strategia di comunicazione

Un piano di comunicazione possiede una dimensione strategica,
ovvero consente di ordinare, sviluppare e impiegare risorse di tipo
diverso, umane, strumentali, economiche, per conseguire la massima
probabilita di raggiungere determinati obiettivi comunicativi. Con
maggiore frequenza, invece, assistiamo ad azioni di comunicazione,
da parte delle amministrazioni pubbliche, del tutto o in parte incon-
sapevoli rispetto alla definizione di uno scopo, al perseguimento di
un punto di arrivo capace di spiegare le ragioni per cui quelle azioni
comunicative sono state prodotte. Naturalmente sappiamo che qua-
lunque azione, modalita o atteggiamento comunicativo produce effet-
ti ma ottenere degli effetti non significa raggiungere gli obiettivi indi-
viduati in modo intenzionale a monte di quelle azioni, modalita o
atteggiamenti. L'assenza di obiettivi chiari, definiti e misurabili
aumenta il rischio di produrre effetti comunicativi distorti, di spreca-
re risorse, di generare incoerenze e casualita comunicative caratteriz-
zate pitt dal dover fare che dal sapere perché farlo. Il piano di comu-
nicazione aiuta a definire i perché delle comunicazioni prodotte nel-
I’ambito di una organizzazione.

Loggetto della strategia contenuta in un piano di comunicazione &
la comunicazione intesa sotto un duplice profilo: quello per cui, gra-
zie al piano, le informazioni si dotano di un senso e quello per cui
questo senso ¢ tale in relazione a un destinatario.

Il proliferare dell’'informazione, proveniente anche da fonti alter-
native rispetto a quelle tradizionali, ha dato luogo, soprattutto negli
ultimi decenni, a un fenomeno di disinformazione per eccesso, in cui
la molteplicita, la frammentazione e la contraddittorieta del gran
numero di informazioni provenienti da una pluralita di fonti diffe-
renti finisce per paralizzare il cittadino, anziché orientarlo. Si com-
prende dunque che I'informazione di per sé non ¢ sufficiente per
comunicare e che per stabilire una interazione consapevole tra emit-
tente e ricevente occorre stabilire apposite procedure che consentano
di trasmettere informazioni dotate di senso. Attraverso il piano di
comunicazione, ¢ possibile organizzare una sequenza di azioni logi-
camente correlate ed inserite all'interno di uno specifico contesto di
riferimento, con obiettivi definiti, strategie e strumenti coerenti e
quindi dotare di senso informazioni e messaggi che altrimenti ne
sarebbero privi del tutto o in parte. Proviamo a fare un esempio:
costruire un data base o guida cartacea sui servizi pubblici ¢ una
semplice messa a disposizione di informazioni, se tale azione non ¢&
guidata da una consapevolezza del problema al quale intendiamo
dare una risposta (esiste un bisogno per quel tipo di informazioni e
quanto ¢ rilevante?), alle caratteristiche del nostro lettore di riferi-
mento (il cittadino genericamente inteso non ¢ connotato da bisogni
distintivi), al contesto nel quale tale azione si inserisce (sono in corso
iniziative simili oppure quali altri fonti sono utili?). Solo una rispo-
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sta a tutte queste domande trasforma I'informazione in comunica-
zione, ovvero conferisce senso a dati e notizie che non hanno neces-
sariamente un significato intrinseco.

In questo esempio sta anche la spiegazione della seconda dimen-
sione comunicativa del piano: 'individuazione di un destinatario.
Definire un obiettivo e avere chiaro a chi quell’obiettivo e rivolto
significa attendersi e dare valore alle reazioni del destinatario del
nostro messaggio, anzi strutturare il messaggio in funzione delle rea-
zioni (comportamentali, valoriali, conoscitive, culturali ecc.) che ci si
attende di determinare. Il rapporto tra obiettivi e destinatari ¢ dun-
que un elemento centrale nella pianificazione della comunicazione.

2.2.2 Pianificare e coordinare

La seconda dimensione che caratterizza il piano di comunicazione € il
suo disegno razionale, ovvero la sua capacita di mettere in una rela-
zione efficiente ed efficace attori, messaggi, prodotti, strumenti e
canali di comunicazione. Costruire un piano di comunicazione signi-
fica realizzare una mappa intelligente, ragionata e interrelata, di cio
che si dovrebbe fare, da parte di chi, con quali risorse e utilizzando
quali artefatti. Naturalmente tutti gli attori di una organizzazione
comunicano, realizzano prodotti di comunicazione e spendono dena-
ro e tempo per farlo, anche in assenza di una pianificazione mirata,
perché comunicare ¢ uno stato naturale degli individui e delle loro
organizzazioni. Il piano di comunicazione ¢ il tentativo di ordinare
questo stato naturale di cose assumendo un punto di vista complessi-
vo e generale, come guardando I'organizzazione nella sua interezza e
nella sua complessita. La redazione del piano di comunicazione & una
occasione per vedere tutti gli attori compiere le diverse azioni comu-
nicative finalizzate al raggiungimento di un obiettivo definito. Come
ogni pianificazione, anche quella comunicativa non riduce la com-
plessita ma ne facilita la lettura e la comprensione.

2

azione amministrativa’,

In primo luogo, bisogna essere consapevoli del fatto che la comunicazione non & un settore dell’amministrazione,
ma ¢ parte integrante e sostanziale dell’attivita amministrativa. Tutte le funzioni realizzate dall’'amministrazione

pubblica presuppongono una qualche forma di interazione con I'esterno o all’interno stesso dell’ente, per cui non
¢ sufficiente limitarsi a creare dei servizi specializzati come I'Urp o l'ufficio stampa, ma & necessario che le attivita

di comunicazione siano trasversali a tutte le funzioni e vengano percepite come fattori che permeano I'intera

2. Provincia di Napoli,
Piano di comunicazione,
anno 2004
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Grazie alla pianificazione si ottiene il risultato di coordinare gli
attori e le azioni di comunicazione. Attraverso la pianificazione & pos-
sibile costruire un intero, la comunicazione dell’organizzazione, e
coordinare le sue pluralita: percio il piano di comunicazione si pre-
senta come uno degli strumenti attraverso cui ¢ possibile portare tutti
gli elementi della comunita organizzativa verso una sinergia comuni-
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cativa che aumenta la probabilita di raggiungere gli obiettivi definiti.
Pianificare non significa pero sopprimere le differenze e annullare le
specificita delle singole azioni comunicative o degli specifici attori
dell’organizzazione ma ricondurle nell’ambito di un disegno organico
e complessivo che € appunto una forma di coordinamento e di inte-
grazione comunicativa.

Lintegrazione e la coerenza raggiungibili attraverso il piano di
comunicazione riguardano anche il rapporto tra la comunicazione
esterna e quella interna. Il piano di comunicazione, infatti, & una
modalita per rendere esplicite prima e convergenti poi le azioni di
comunicazione rivolte verso i pubblici che stanno al di fuori e quelle
rivolte verso 1 pubblici che stanno all'interno dell’organizzazione. La
razionalita della mappa comunicativa contenuta nel piano dovrebbe
infatti consentire di individuare il pubblico interno come uno dei
pubblici possibili destinatari delle azioni di comunicazione al fine di
rendere chiara, a partire dall’organizzazione stessa, la sua identita, i
suoi valori costitutivi, il senso di appartenervi e I'apporto di ogni spe-
cifico ruolo rispetto a tale identita.

La convergenza delle logiche della comunicazione interna e delle
strategie della comunicazione esterna, ottenuta anche attraverso il
piano, favorisce cio che si puo definire come comunicazione inte-
grata. La comunicazione interna infatti non ¢ solamente finalizzata
a far conoscere ai dipendenti dell’organizzazione le strategie azien-
dali in modo da rendere tutta la comunita organizzativa armonica-
mente rivolta verso tali strategie. La funzione della comunicazione
interna ¢ anche quella di rendere possibili le attivita di comunica-
zione rivolte verso i pubblici esterni all’organizzazione: tale possibi-
lita dovrebbe essere agita sia in termini di cultura (pensiero orga-
nizzativo fondato anche sulla comunicazione), sia in termini di pro-
cessi (interazione dei flussi comunicativi per creare relazionalita
interne) sia in termini di attivita (i prodotti di comunicazione come
risultato di processi di lavoro orientati verso la relazionalita). La
comunicazione integrata, quale risultato della convergenza fra ’agi-
re comunicativo dentro e fuori dell’organizzazione, fa da collante
fra le componenti del’amministrazione e crea le condizioni per I'in-
terazione con i pubblici esterni.

2.2.3 Ascoltare e costruire relazioni

Una terza finalita del piano di comunicazione ¢ la relazionalita, ovve-
ro la capacita di mettere in relazione, attraverso le azioni di comuni-
cazione, 'organizzazione e i suoi pubblici di riferimento. In modo un
po’ forzato potremmo dire che, al di la dei suoi contenuti, un piano di
comunicazione assume un valore intrinseco come strumento di
costruzione di relazionalita consapevoli, non episodiche, strutturate.
Tali relazionalita possono corrispondere a obiettivi diversi. Ad esem-
pio, se ci concentriamo sull’erogazione dei servizi, la relazionalita puo
essere finalizzata ad aumentare efficienza ed efficacia. Alla base di
ogni organizzazione vi € infatti una convergenza tra il destinatario e il
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servizio erogato: la comunicazione pud dunque facilitare e migliorare
I'incrocio tra la domanda dei cittadini e lofferta della pubblica
amministrazione, rendendo i servizi erogati coerenti con il sistema di
bisogni dell’'utenza (efficacia) ed abbattendo i costi di transazione
(efficienza).

Quando la pubblica amministrazione, attraverso azioni di ascolto
strutturato e permanente, & chiamata a scegliere, fra diverse opzioni,
quella che puo risolvere un determinato problema collettivo, la rela-
zionalita ¢ invece finalizzata a individuare le migliori decisioni possi-
bili e con il maggiore consenso percorribile. Le amministrazioni pub-
bliche infatti non erogano solo servizi, ma sono, in primo luogo, le
sedi dove si assumono decisioni in nome dell’interesse generale.

In questo senso la funzione della comunicazione, e probabilmente il
suo valore, non ¢ riconducibile in termini operativi a facilitare la tra-
smissione di informazioni o 'erogazione di servizi coerenti con il
sistema di bisogni o il rispetto di regole e procedure. Piuttosto pensia-
mo, in senso pilt ampio e strategico, alla comunicazione come a quel-
la leva che permette di creare un sistema stabile di relazioni fra sog-
getti coinvolti a negoziare il proprio interesse specifico nell’ambito
dell’interesse generale. La finalita di questa comunicazione, non misu-
rabile in termini di efficienza ed efficacia, mira a costruire (ricostrui-
re?) fiducia nell’istituzione e nel suo ruolo di mediazione, a favorire
lo sviluppo di senso civico e di consapevolezza per I'interesse genera-
le, a veicolare un’idea di comunita in cui i soggetti, persone e organiz-
zazioni, si conoscono e si identificano.

Il risultato finale di un sistema stabile di relazioni consente dun-
que un reciproco riconoscimento tra istituzioni, attori sociali e citta-
dini. Infatti pur rimanendo asimmetrica, la relazione tra sistema pub-
blico e cittadini assume connotazioni diverse a seconda del ruolo
degli e tra gli attori: nei confronti del sistema pubblico il cittadino &
partner, fruitore, consumatore, interlocutore, utente, elettore, finan-
ziatore; nei confronti dei cittadini, analogamente, la pubblica ammi-
nistrazione & ente erogatore di servizi, istituzione a tutela dell’interes-
se generale, organizzazione finalizzata all’attuazione delle policies,
referente principale per la soluzione di problemi collettivi, luogo di
mediazione e costruzione di significati sociali condivisi, soggetto che
declina I'idea di comunita e ne realizza i suoi valori distintivi.

Quanto finora detto introduce ’elemento dell’ascolto nell’ambito
della comunicazione. La comunicazione pubblica e il piano di comu-
nicazione sono caratterizzati infatti dalla bidirezionalita: essi servono
a trasferire verso I'esterno informazioni sull’organizzazione ma
anche a introdurre le voci esterne nell’organizzazione. L'ascolto non
episodico, strutturato e consapevole, e in questo senso assunto quale
scelta strategica da parte del vertice dell’organizzazione, concretizza
la bidirezionalita e consente di completare il circolo virtuoso della
comunicazione, al fine di valorizzare le relazioni in termini di impat-
ti sui processi di innovazione, cambiamento, sviluppo. Pit1 la comu-
nicazione avvicina il cittadino al’amministrazione pitt questa diven-

IL PIANO DI COMUNICAZIONE NELLE AMMINISTRAZIONI PUBBLICHE



ta altamente sensibile ai bisogni collettivi e capace di rispondervi
efficacemente.

Lascolto & un’attivita tendenzialmente costante nel piano di comunicazione poiché riguarda le diverse fasi del
processo del piano: si ascolta quando si costruisce il piano, poiché un’analisi del contesto puo presupporre attivita
di interrogazione dello scenario, si ascolta anche nella fase di gestione, quando si realizzano indagini di soddisfa-
zione dell’utenza dei servizi, e si ascolta anche nella fase di valutazione per verificare effetti ed impatti del piano.
Le tecniche di ascolto e valutazione della voce degli utenti sono molteplici.

Oltre alla possibilita di monitorare quotidianamente I'utenza, analizzando le richieste poste e aggiornando I'even-
tuale banca dati, ¢ necessario intervenire, con cadenza prefissata, attraverso 'impiego di strumenti metodologica-
mente pill corretti, tra i quali il piti appropriato & senza dubbio il questionario.

Scopo del questionario & la raccolta di dati relativi alla soddisfazione dell’utente. Tali dati sono, poi, elaborati al
fine di stabilire lo scarto tra programmato e realizzato, atteso e percepito. In tal modo si puo ricorrere ad eventua-
li azioni correttive. Il livello di soddisfazione va monitorato costantemente e il questionario va aggiornato.

Un altro strumento ¢ I'intervista. Un questionario ed un’intervista poggiano su notevoli differenze strutturali ma
questo non esclude il loro utilizzo contemporaneo. In particolare I'intervista ¢ una relazione che si fonda sul dia-
logo uno ad uno, partendo dal presupposto che saper fare delle domande ¢ una potente chiave d’accesso a tante
informazioni nelle situazioni valutative piti diverse.

Oltre al questionario e all’intervista ¢ possibile utilizzare anche la tecnica dell’osservazione. L'osservazione ¢ la
percezione di fatti, azioni e svolgimenti che in qualche modo colpiscono visivamente o mediante altri segnali sen-
soriali. Serve ad ottenere conoscenze necessarie ad inquadrare una specifica situazione (& molto utilizzata, ad
esempio, nelle fasi iniziali di erogazione di un servizio) ed ¢ impiegata per analizzare realta organizzative e rela-
zionali. Spesso si ricorre alla osservazione partecipata: analista lavora nel campione come membro ed effettua
contemporaneamente delle rilevazioni con tale discrezione da non far sentire il campione stesso sotto osservazio-
ne.

Quanto detto rispetto ad intervista, questionario ed osservazione vale come riferimento per I'analisi dello scena-
rio, la segmentazione e la misurazione dei risultati.

Quando si parla di ascolto non si deve intendere solo la dimensione delle attivita. Quando parliamo di ascolto &
bene intendere questa parola anche in termini di atteggiamento e modalita di porsi. Al di la delle scelte stilistiche
che verranno concretamente effettuate nel piano di comunicazione, sarebbe bene infatti assumere sempre un
atteggiamento comunicativo che implica e consente il confronto, evitando il tono di contrasto e privilegiando la
comprensione delle esigenze. Si suggerisce quindi di non tentare di persuadere ad ogni costo e di vendere la pro-
pria soluzione perché, in quel caso, il valore aggiunto della discussione sarebbe nullo e le relazioni si irrigidirebbe-
ro. Nel facilitare il confronto, la comunicazione deve necessariamente esplorare le ragioni di tutte le parti in causa,
evidenziare gli eventuali disaccordi, verificare la convergenza degli obiettivi, valutare le diverse affermazioni enun-

ciate, sviluppare disponibilita a considerare, ad approfondire e a capire.
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Come fare
un piano di comunicazione:
i sette passi metodologici

In questa parte del manuale intendiamo proporre alcuni consigli ope-
rativi su come costruire il piano di comunicazione dell’amministra-
zione. Si tratta, prevalentemente, di indicazioni metodologiche poi-
ché, come si ¢ detto, i contenuti di un piano possono essere decisi e
individuati solo di volta in volta, sia in riferimento al’amministrazio-
ne nella quale si opera sia in riferimento al momento nel quale viene
fatta la pianificazione delle azioni di comunicazione. Le indicazioni,
percio, riguardano il come procedere non tanto i contenuti specifici
del piano.

Il metodo di redazione del piano di comunicazione proposto in
questo manuale consiste nella individuazione di sette passaggi fonda-
mentali:

+ Tanalisi dello scenario;

+ Tindividuazione degli obiettivi di comunicazione;

+ lindividuazione dei pubblici di riferimento;

+ la scelte strategiche;

* le scelte di contenuto;

+ lindividuazione delle azioni e degli strumenti di comunicazione;
+ la misurazione dei risultati.

Questi sette passaggi sono in qualche modo preceduti e dipendo-
no strettamente dagli obiettivi strategici del’amministrazione. Il
piano di comunicazione infatti & inteso come lo strumento di pianifi-
cazione della comunicazione rispetto alle politiche dell’organizzazio-
ne, ovvero come una delle leve per I'attuazione delle politiche pubbli-
che: il piano di comunicazione individua politiche di comunicazione
utili ed efficaci rispetto al raggiungimento degli obiettivi strategici
dell’organizzazione al cui conseguimento concorrono, naturalmente,
anche altri strumenti.

Questi obiettivi vanno conosciuti in modo puntuale e a monte
della redazione del piano perché ne influenzano tutto il percorso e i
relativi contenuti.

Ad esempio: se 'amministrazione ha individuato la mobilita
sostenibile come uno degli obiettivi strategici nell’anno di riferimento
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del piano (il che potrebbe tradursi nella realizzazione di opere infra-
strutturali, nella pedonalizzazione del centro storico, nell’accordo con
lazienda dei trasporti urbani per interventi di potenziamento del tra-
sporto pubblico ecc.) quell’obiettivo strategico dovra essere declinato
in un obiettivo di comunicazione coerente, come promuovere la mobi-
lita sostenibile. Questo obiettivo di comunicazione avra, come si
dimostrera successivamente, riflessi nella individuazione dei pubblici
di riferimento (sia chi abita in quel territorio ma anche chi vi transi-
ta), delle strategie (potreste scegliere una strategia indifferenziata poi-
ché il messaggio ¢ potenzialmente unico), degli stili (occorrera punta-
re sulla persuasione poiché si tratta di incidere sui comportamenti dei
pubblici destinatari) e degli strumenti di comunicazione (potreste
puntare sulla quantita delle azioni e degli strumenti scelti, poiché in
questo caso anche la quantita di comunicazione puo influire sul rag-
giungimento degli obiettivi).

In sostanza, i contenuti di un piano di comunicazione dipendono,
in una relazione logica, e sono preceduti, in una relazione cronologi-
ca, dagli obiettivi strategici del’amministrazione. Questa considera-
zione risulta fondamentale non solo per costruire i contenuti del
piano ma anche per dimostrare, come sottolineato nel capitolo prece-
dente, che la comunicazione non si giustifica in sé, ma ha un senso
per il raggiungimento degli obiettivi dell’organizzazione.

Che cosa si prefigge I'ente pubblico?
Proviamo a fare qualche esempio:

servizi di qualita;

residenziali;
+ accrescere la raccolta differenziata;
+ sostenere il trasporto pubblico;
+ incentivare I'uso collettivo dei mezzi di trasporto privati;

+  ottimizzare gli usi dell’acqua.

mine del piano comprendere limiti, mettere a punto tecniche, ripartire.'

La definizione di un efficace piano di comunicazione si compone di diverse fasi. La prima fase & 'identificazione

degli obiettivi che 'ente vuole perseguire nel periodo di tempo preso in considerazione per il piano.

+ promuovere il territorio dal punto di vista economico e commerciale, cioe attrarre risorse e attivita per fare in

modo che il livello di occupazione divenga o rimanga tale da garantire il livello di entrate utili per garantire

+ associare la domanda di residenza in modo che possano esistere le condizioni per un utilizzo governato di aree

Alla base di un buon piano di comunicazione deve insomma esserci la messa a fuoco degli obiettivi che
I’Amministrazione persegue e tale messa a fuoco deve essere la pit1 concreta possibile. Concretezza significa quan-

tificazione e quantificazione misurabilita. E solo se gli obiettivi sono in qualche modo misurabili potremo al ter-

Naturalmente la definizione degli obiettivi di comunicazione in
riferimento agli obiettivi strategici dell’organizzazione € tanto piu
articolata e complessa quanto piu I'ente € responsabile di una varieta
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di politiche, servizi e funzioni amministrative e, di conseguenza, si
presenta fortemente diviso nell’assetto organizzativo. Gli enti locali,
ad esempio, si occupano di una molteplicita di settori: dal territorio
alla scuola, dai servizi di assistenza alla mobilita, dalla certificazione ai
servizi culturali e del tempo libero, dalla sicurezza alla tutela della
salute pubblica. Queste organizzazioni sono per loro natura multi-
prodotto e sono, al loro interno, fortemente divise poiché ciascun set-
tore si occupa della propria filiera produttiva con interdipendenze di
processo e di impatto sui bisogni collettivi talvolta molto minori
all’interno dell’organizzazione piuttosto che rispetto ad altre istituzio-
ni. Ad esempio la struttura organizzativa che si occupa di tutela del
territorio in un comune ha maggiori relazioni con i comuni limitrofi
e la provincia di appartenenza piuttosto che con la struttura organiz-
zativa di quello stesso comune che si occupa di servizi alla persona.

La caratteristica multiprodotto e a forte divisionalita degli enti
locali determina una maggiore pluralita di obiettivi strategici e quindi
di comunicazione: di conseguenza pianificare, coordinare e gestire
politiche e processi comunicativi in organizzazioni di questa natura &
particolarmente complesso.

Tali complessita si riducono invece se l'istituzione pubblica ha una
maggiore omogeneita di missione e un settore di intervento piu defi-
nito e specifico (un ministero, una azienda sanitaria, una camera di
commercio ecc.): gli obiettivi strategici e quindi di comunicazione
saranno, di riflesso, pitt omogenei e pitt correlati e il coordinamento
piu semplice.

La differenziazione produttiva peraltro ¢ solamente una delle
variabili strutturali che incidono nel determinare la complessita di
una organizzazione. Ad esempio la dimensione organizzativa o la
delocalizzazione delle sedi, come accade nel caso dei ministeri, posso-
no rappresentare altri fattori di complessita nelle strategie e nelle pra-
tiche di coordinamento della comunicazione.

Per questo tutte le modalita con cui si intende raggiungere l'inte-
grazione e il coordinamento (I'istituzione di una struttura organizza-
tiva e/o la redazione del piano di comunicazione) vanno interpretate
in modo flessibile: si tratta di esigenze di funzionalita da contestualiz-
zare, non norme da adempiere in modo rigido e indifferenziato.
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3.1. Lanalisi dello scenario

Il primo step del nostro piano di comunicazione consiste nell’ana-
lisi dello scenario. Il livello e la tipologia di tale analisi puo essere di
volta in volta differente: con il termine scenario possiamo intendere
sia il contesto generale di riferimento (il contesto geografico, territo-
riale, socio-economico) e/o il contesto di settore (ovvero le caratteri-
stiche del mercato in cui opera un determinato servizio), e/o il conte-
sto organizzativo (cioe le caratteristiche del’amministrazione).

Quale tipo di scenario considerare ¢ una scelta che dipende dall’o-
biettivo strategico dal quale partiamo. Entrano in gioco, ciog, non solo le
variabili di tipo macro relative, ad esempio, alla popolazione, al clima, al
posizionamento sociale, al reddito medio pro-capite, ma anche altre
variabili legate direttamente all’obiettivo strategico sul quale le azioni di
comunicazione andranno ad incidere. Percio analizzare lo scenario non
significa organizzare un apparato scenico generico e universalmente
valido ma definire lo scenario specifico entro cui si collocano gli obietti-
vi di un’organizzazione e le conseguenti politiche di comunicazione.

Nell’esempio che abbiamo ipotizzato nel paragrafo precedente (la
mobilita di un territorio e le azioni di correzione verso una mobilita
sostenibile) I'analisi del contesto geografico e territoriale sara quanto
mai necessaria, soprattutto in riferimento al problema dei flussi di traf-
fico e spostamento da e verso quel territorio. Sempre con riferimento al
nostro esempio, il reddito medio pro-capite puo avere invece meno
valore informativo rispetto ai dati del trasporto pubblico oppure agli
stili di mobilita maggiormente diffusi e presso i diversi pubblici.

Analizzare il contesto generale: un esempio

“La provincia di Crotone con 16.268 imprese registrate nel 2002 (1.390 imprese iscritte a fronte di 1.131 cessazio-
ni, con un saldo complessivo pari a 259) mostra un tessuto imprenditoriale attivo e dinamico che dal 1997 ha
sempre registrato saldi, tra imprese iscritte e cessate, positivi e consistenti. Il totale delle imprese registrate nascon-
de un tasso di crescita (1,6%) superiore a quello nazionale (1,2%), anche se notevolmente inferiore a quello
regionale (3,5%), dovuto al cospicuo numero di iscrizioni, ma mitigato dall’elevato tasso di natalita”’

Da questa considerazione discende, in modo coerente, un obiettivo di comunicazione mirato, ovvero quello di
dare visibilita e maggiore consapevolezza alle opportunita di rilancio economico presenti sul territorio, attraverso
azioni di costruzione di relazioni e attivita di comunicazione quali “la realizzazione di partenariati con altre realta
territoriali nazionali ed internazionali, la realizzazione di campagne pubblicitarie su importanti quotidiani sul-
Popportunita e gli incentivi per gli investimenti produttivi nell’area crotonese in collaborazione con altri enti
come la CCIA e le associazioni datoriali, la realizzazione di convegni economici, in collaborazione con associazio-

ni datoriali, che affronti le esigenze strutturali e normative per lo sviluppo dell'imprenditoria”’

2. Provincia di Crotone, 3. Provincia di Crotone,
Piano di comunicazione, Piano di comunicazione,
anno 2004. anno 2004.
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. “analisi ituazi i vinci i Cr , si desu il turi -
Ancora. Sempre dall’analisi della situazione economica provinciale di Crotone, si desume che il turismo rappre
senta uno dei settori economici che ha trainato la crescita del PIL totale. Da qui 'obiettivo di far emergere i punti
di forza culturali e turistici della provincia calabra con attivita di promozione e valorizzazione delle risorse in
grado di attirare il turismo sia nazionale che estero, il sostegno ai progetti che 'amministrazione sviluppera per
quanto riguarda, in particolare, 'occupazione, 'ambiente, il sostegno alle categorie disagiate e la cultura, la sensi-
bilizzazione della comunita locale verso valori di senso civico, quali la legalita, I'istruzione scolastica, il rispetto
dell’ambiente e del territorio, che, in questo specifico caso, aiutino a correggere percezioni di immagini sfavorevoli

verso operatori e turisti.

Lanalisi del settore in cui opera un determinato servizio si con-
centra invece sulle caratteristiche del segmento di mercato di riferi-
mento e sulla relazione (in termini di marketing si direbbe il posizio-
namento) tra servizio e segmento di mercato. Un segmento di merca-
to puo essere caratterizzato, ad esempio, da regole o condizioni parti-
colari che ne determinano le possibilita di accesso (non tutti i soggetti
possono entrare o agire liberamente in un determinato settore), dalla
necessita di effettuare investimenti in strutture fisse particolarmente
onerose e/o complesse (la manutenzione delle strade o il riciclaggio di
rifiuti) oppure dalla disponibilita di know how specifico (si pensi ad
esempio ai servizi alla persona come la cura degli anziani o 'educa-
zione dei bambini). A questo primo livello di contestualizzazione
seguira un’analisi finalizzata a individuare quali soggetti operano in
quel settore (soggetti pubblici, privati, no profit), quali sono le caratte-
ristiche dei loro servizi, qual ¢ la domanda reale e/o il bisogno poten-
ziale ecc.

L’Azienda Sanitaria Genovese assolve il compito di assicurare I'offerta di servizi sanitari su una vasta area ricom-
presa nella zona metropolitana genovese, caratterizzata dalla presenza di piul soggetti pubblici istituzionali che
erogano prestazioni sanitarie e da strutture private accreditate.

I Bacino di riferimento della azienda ¢ costituito da 40 comuni con una popolazione complessiva di circa 750.000
abitanti di cui poco pit di il comune di 640.000 nel solo comune capoluogo. Eroga prestazioni sanitarie dirette in
oltre 110 strutture ambulatoriali e 8 ospedali. Nel proprio territorio operano, inoltre, altri sei Ospedali, di grandi
e medie dimensioni.

In un quadro cosi articolato, la missione istituzionale della azienda territoriale ¢ quello di assicurare adeguati e
uniformi livelli di assistenza sanitaria ai cittadini che risiedono nel territorio di propria competenza ma anche di
svolgere un compito di “coordinamento” nelle attivita di erogazione dei servizi e di “monitoraggio” costante del
corretto rapporto tra domanda e offerta, di verifica e miglioramento della qualita con particolare riferimento alla

revisione dei percorsi di cura, all’appropriatezza dei ricoveri, ai tempi di attesa per prestazioni ambulatoriali.

Lanalisi del contesto interno si riferisce invece allo studio delle
caratteristiche distintive di un’organizzazione nel suo complesso che
possono fornire indicazioni sullo stato dell’ente con riferimento a
possibili punti di forza e debolezza.
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Gli elementi informativi utili possono essere i seguenti:

+ La situazione generale dell’ente (ad esempio i risultati acquisiti, la
posizione sul mercato, le competenze e conoscenze distintive del-
l'organizzazione).

Sul tema della “qualita” e della promozione di azioni di miglioramento ¢ stato sviluppato, nel corso di questi anni, un
piano aziendale che, da un lato, ha visto un importante impegno nell’ambito della formazione del personale e, dall’al-
tro, Pavvio di azioni di miglioramento della qualita dei servizi e della semplificazione delle procedure. La formazione
sul tema della qualita ha interessato circa 350 professionisti dell’azienda e ha permesso di individuare oltre 50 facilitato-

ri in grado di trasferire le conoscenze acquisite e di promuovere e coordinare, a loro volta, processi di miglioramento.*

+ Lanalisi dei servizi offerti dall’ente (come vengono erogati i servi-
zi, qual ¢ la visione strategica e il mercato di riferimento, le even-
tuali esternalizzazioni, ecc).

Tra il 2001 e il 2003 numerosi sono stati gli interventi di ristrutturazione e restyling di alcune delle principali sedi
dove vengono erogate prestazioni sanitarie. In particolare sono stati portati a termine significativi interventi per
quanto concerne punti di primo contatto con il cittadino (CUP e ambulatori)...

Nel contempo si & concretizzato il progetto di recupero degli antichi ospedali genovesi: I'ex ospedale “Pastorino”
di Bolzaneto (RSA), 'ex ospedale psichiatrico di Quarto (Residenzialita per pazienti anziani, disabili e psichici ma
anche nuovi ambulatori di medicina legale e Centro di Educazione Motoria), oltre ai gia citati ex Ospedali di
Cogoleto e di Pegli.

Sono inoltre in fase di completamento i lavori di ristrutturazione dell’ex ospedale di Nervi. A questi interventi su
strutture territoriali o residenziali, ne sono seguiti, e altri ne sono in corso, nei presidi ospedalieri gestiti diretta-
mente dall’azienda sanitaria genovese. Sono in fase di attivazione i nuovi ambulatori di Voltri (Via Camozzini), di
Rivarolo (Via Canepari), di Sestri (Via Monterotondo). Gli interventi sulle strutture, e in particolare sui punti di
accesso dei cittadini (CUP) hanno rappresentato 'occasione per modificare radicalmente le modalita di relazione
tra operatore e utente, curando I'aspetto della logistica e degli arredi per migliorare la comunicazione e abbattere
le barriere “fisiche” che ne ostacolavano 'interazione. Infine sono gia stati acquisiti e sono in fase di adeguamento
e ristrutturazione nuove importanti strutture da destinare a “palazzi della salute”: a ponente presso I'area
Fiumara, in centro (p.zza Dante), a levante nella citta di Recco. Questi palazzi rappresenteranno la vera novita nel
panorama sanitario metropolitano consentendo di riunire in nuove strutture, moderne e funzionali, servizi oggi

dislocati in zone distanti tra loro e in edifici non pitt adeguati e non autorizzabili ai sensi della normativa vigente.

4. Azienda Sanitaria
Genovese n. 3, Piano di
comunicazione, anno
2004.

5. Azienda Sanitaria
Genovese n. 3, Piano di
comunicazione, anno
2004.
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Il Comune di Fiesole negli ultimi anni, ha privatizzato la gran parte dei servizi che prima gestiva autonomamente.
Questo processo, dal punto di vista della percezione, rischia di creare sospetto e diffidenza. Se infatti & vero che
degli enti pubblici non ci si fida, & perd altrettanto vero che si sentono comunque come “nostri’, mentre un sog-
getto privato che gestisce ad esempio un asilo nido si tende a sentire come “esterno’, e di conseguenza a dargli
meno credito. Cio che va comunicato quindi ¢ il fatto che il comune ha privatizzato per aumentare I'efficienza e
l’economicita dei servizi, ma € impegnato a garantire e proteggere i cittadini, individuo per individuo, controllan-

do chi gestisce i servizi e mantenendo alta la qualita dell’offerta.’

+ DLanalisi delle modalita organizzative interne (manageriali, logisti-
che, finanziarie e tecnologiche).

La sede direzionale dell’Azienda ¢ posizionata in modo molto eccentrico rispetto all’estensione del territorio di
riferimento e si ¢ rivelata particolarmente infelice, sotto diversi aspetti. In primo luogo tale scelta ha determinato
una scarsa visibilita dell’Azienda rispetto alla citta, che non trova nel proprio centro il riferimento istituzionale

dell’ente preposto al soddisfacimento dei bisogni di salute.’

+ Lanalisi della comunicazione (ad esempio lo studio degli attori
che hanno relazioni di front-line con i propri pubblici di riferi-
mento, la tipologia e le modalita di gestione della comunicazione,
la valutazione dell'identita e dell'immagine dell’ente, le relazioni
con pubblici influenti ecc.).

In questa fase si evidenziano maggiormente i deficit di espressione di una amministrazione che, sino ad oggi, ha

comunicato con i cittadini in modo frammentato e assume una rilevanza unica la definizione di una strategia glo-

bale e coordinata per comunicare gli obiettivi e le politiche del’'amministrazione. In particolare, i punti critici

individuabili nello svolgimento delle attivita di informazione e comunicazione svolte fino ad oggi riguardano:

+ la mancanza di coordinamento delle informazioni, che ha spesso compromesso I’efficacia stessa delle iniziative
adottate;

+ Dassenza di analisi sul pubblico destinatario dell’informazione e sul tipo di informazione desiderata;

+ Tuso di un linguaggio troppo tecnico o burocratico;

+ o scarso utilizzo dei mezzi di comunicazione on line e telematici.®

6. Comune di Fiesole, Lobiettivo di contemperare, nel piano, tutte le attivitd di comuni-
Piano di comunicazione,

anno 2004. cazione dell’ente nel suo complesso suggerisce un’analisi dettagliata
delle modalita di comunicazione in tutti i settori in cui organizza-

é e‘;ilsgs‘iansgngf;g p zio'ne' e artico%ata.. Perc.i(*) e ol?portuno i'ndiv.iduare e raccogl%ere i biso-

marketing. gni di comunicazione interni all’organizzazione cercando di mappare
quali, sono, se esistono, le strategie, le attivita e gli strumenti di

i'e ﬁiigi)sltiiir:hiesl(?ci:ﬁro ¢ comunicazione presenti nelle diverse articolazioni organizzative, quali

Piano di comunicazione, criticita e punti di forza sono rintracciabili, quale & la cultura dell’or-

anno 2004. ganizzazione rispetto alla comunicazione e dunque a quali esigenze e
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bisogni un piano di comunicazione dovrebbe rispondere.

Questa analisi ¢ particolarmente utile: conoscere le strategie dei
diversi settori dell’organizzazione e i relativi bisogni di comunicazio-
ne consente di darne una sistemazione organica nell’ambito del
piano.

Per definire il piano di comunicazione si ¢ proceduto alla raccolta delle proposte, dei suggerimenti e delle integra-
zioni provenienti dall’interno del’ Amministrazione. Il piano ¢ dunque espressione di un primo contributo dei
singoli uffici sia allo sviluppo della sua tematica principale, sia alla definizione di ulteriori attivita di comunicazio-

ne programmate per il 2003 e che troveranno espressione compiuta nell’'ambito della Direttiva del Ministro. °

11 piano che viene presentato ¢ il risultato del lavoro dell’intera organizzazione. Cio ¢ stato possibile grazie alle
disponibilita di tutte le Direzioni Centrali, di Settore, di Servizio, che hanno prima inserito nel piano esecutivo di
gestione le linee principali di attivita nell’'ambito della comunicazione e successivamente hanno compilato e invia-

to alla Direzione Centrale Presidenza — Settore Comunicazione — schede analitiche sulle attivita previste."

Lobiettivo ¢ quello di comprendere chi deve fare cosa, in quali
tempi, in che modo e per quale motivo, rispetto ad assegnazioni spe-
cifiche di competenza.

La valutazione dello scenario interno all’organizzazione non puo
prescindere dall’analisi dell'identita e del'immagine dell’organizza-
zione. “Un famoso assioma della comunicazione sostiene che non si
puo non comunicare. Cio che ci pare utile aggiungere & che questa
comunicazione non evitabile ha sempre a che fare con I'identita di chi,
persona o istituzione, viene individuato come la fonte, anche inconsa-
pevole di tale comunicazione”" Ora mentre 'identita di una fonte
comunicante & costituita dalle caratteristiche distintive che la stessa
fonte riconosce e decide come proprie (per un individuo la sua statu-
ra, il colore dei capelli, il carattere, le ambizioni; per una organizza-
zione la sua mission istituzionale, le sue sedi di lavoro, i suoi pro-
grammi, i suoi obiettivi) 'immagine ¢ il risultato del processo di
comunicazione della propria identita. Alla determinazione di questo
risultato concorrono piu fattori: I'identita del destinatario e I'identita 9 pipartimento della
del ricevente, il complesso dei discorsi retrospettivi, correnti e pro- Funzione Pubblica, Piano
spettivi espressi su quella fonte, la mediazione simbolica fra i soggetti ggg‘;mummz"om anno
in relazione, la storia stessa delle loro relazioni. '

Percid occorre valutare anche la percezione di immagine che del- ~ 10. Provincia di Milano,
Porganizzazione si ha sia all'interno della stessa sia all’esterno, presso ~ Fiano di comunicazione,
.1 . .. .. . . . . anno 2004.

i diversi pubblici. Tale analisi permettera di cogliere gli eventuali scar-

ti tra cio che Pamministrazione considera come identita costitutivae  11. Roberto Grandi, La

cid che invece caratterizza la sua immagine e gli scarti tra 'immagine ~ comunicazione pubblica:
. > > . . > . . teorie, casi, profili normati-

percepita all'interno dell’organizzazione e 'immagine percepita pres-  ,; gd. Carozzi, 2001, pag.

so i pubblici di riferimento. 255.

COME FARE UN PIANO DI COMUNICAZIONE: |I SETTE PASSI METODOLOGICI 43



11 livello di approfondimento e di dettaglio di tale analisi puo
variare in funzione degli obiettivi e delle risorse (non ultima quella
del tempo) disponibili: ricerche approfondite richiedono pilt denaro e
piu tempo, variabili quasi sempre molto scarse. Si consiglia percio di
non tralasciare questa riflessione senza avviare necessariamente lun-
ghe e costose ricerche sociali.

Nel definire le strategie di comunicazione ma anche nel confezio-
nare i messaggi la consapevolezza della propria immagine o reputa-
zione € importante e 'eventuale dicotomia immagine/identita & una
delle variabili qualitative piti influenti sulla comunicazione da e intor-
no a un’organizzazione.

nostra istituzione."

La Provincia di Milano effettua periodicamente il monitoraggio sull’efficacia della comunicazione e sul livello di
conoscenza delle iniziative e delle attivita realizzate. ... E emersa chiara la tendenza allo svecchiamento dell’im-
magine della provincia non piu legata solo a scuole e strade (le attivita pit tradizionali e consolidate), ma oggi
pil spostata sui servizi sociali, sui corsi di formazione professionale, sull’ambiente e sulla promozione culturale
e del tempo libero... Da segnalare infine un alto livello di notorieta (proprio oltre che direttamente istituziona-
le) del presidente, che ha contribuito certamente ad accrescere il livello di attenzione nei confronti della

Provincia di Milano e in alcuni casi a dare un’immagine pit “umana” (e quindi pit vicina ai cittadini) della

12. Provincia di Milano,
Piano di comunicazione,
anno 2004.
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Come osservato ed evidenziato negli esempi riportati, I'analisi
dello scenario ¢ funzionale alla contestualizzazione degli obiettivi
strategici per una loro efficace traduzione in obiettivi di comunica-
zione.

Lanalisi dello scenario (a qualunque livello venga fatta e con qua-
lunque strumento o metodologia) individua specifiche caratteristiche
del contesto e/o dell’organizzazione che faciliteranno l'articolazione
dell’obiettivo strategico di comunicazione in obiettivi operativi corre-
lati a specifiche caratteristiche ritenute importanti, sia in senso positi-
vo che in senso negativo.

Torniamo al nostro esempio-guida.

Se 'analisi del contesto socio-territoriale effettuata per 'obiettivo
della mobilita sostenibile evidenzia una scarsa propensione all’utilizzo
del servizio pubblico per assenza di informazioni adeguate, 'obiettivo
strategico sara tradotto in un obiettivo di comunicazione finalizzato
ad agevolare la diffusione delle informazioni su autobus, tram e treni,
orari, percorsi, modalita di abbonamenti, sconti, promozioni, ecc.

Se, sempre dall’analisi del contesto, emerge che esistono possibili
modalita alternative di spostamento (piste ciclabili o ciclo-pedonali)
sulle quali far convergere attenzione ed interesse, I’obiettivo di comu-
nicazione diventera la promozione dei valori e dei vantaggi, sia indi-
viduali che collettivi, all’'uso della bicicletta o alle passeggiate in
mezzo alla campagna.
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Se attraverso 'analisi di settore si ¢ messa in evidenza la resistenza
dei commerciati alla decisione sulla pedonalizzazione del centro stori-
co, si potranno ascoltare le loro esigenze e promuovere cio che I'am-
ministrazione decide e fa per corrispondervi.

Se viceversa il mondo della scuola (alunni e insegnanti delle scuo-
le dell’obbligo) ¢ sensibile e I'atteggiamento verso la pedonalizzazione
del centro storico & favorevole, si mireranno obiettivi ed azioni di
comunicazione specifici verso questi soggetti rispetto al nuovo piano
della mobilita.

Se l'analisi dell’organizzazione ha evidenziato che 'immagine
sedimentata in un segmento di pubblico ¢ quella di una amministra-
zione incapace di farsi carico di politiche di mobilita sostenibile, 'o-
biettivo di comunicazione sara centrato sulla correzione di immagine
persuadendo, attraverso la promozione di fatti evidenti e dati certi,
che invece 'amministrazione ha fatto della mobilita sostenibile uno
dei propri punti-programma.

Viceversa se un particolare pubblico influente ha avuto, in questa
materia specifica, buoni rapporti con 'amministrazione (ad esempio
vi ¢ stata una collaborazione con un’associazione ambientalista o un
comitato di quartiere per la realizzazione di un’area verde) questo
soggetto potra rivelarsi importante per correggere 'immagine dell’en
te in materia di sostenibilita ambientale, se opportunamente conqui-
stata a questa nuova decisione.
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Nel nostro esempio-guida possiamo percio ipotizzare:

OBIETTIVO STRATEGICO DELL'ORGANIZZAZIONE

Da qui in avanti si procedera percio con la definizione di obiettivi
di comunicazione che agiscano in modo finalizzato rispetto al rag-
giungimento dell’obiettivo strategico, tenendo conto dei dati e delle
informazioni ricavate dall’analisi di scenario.
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L'approfondimento

Uno degli strumenti piti utilizzati e consigliati per offrire una panoramica quanto mai ampia ed articolata del
saldo tra fattori interni ed esterni all’ente ¢ la Swot analysis. Ma cosa vuol dire esattamente “Swot”?

E un acronimo di quattro termini inglesi:

+  Strenght (forza)

* Weakness (debolezza)

+  Opportunities (opportunita)

+  Threats (minacce).

In buona sostanza un comunicatore deve valutare in modo quanto pitt ampio & possibile:
+ Punti di forza interni all’ente/organizzazione

+ Punti di debolezza interni all’ente/organizzazione

+  Opportunita esterne all’ente/organizzazione

+  Minacce esterne all’ente/organizzazione

La SWOT analysis consente di ragionare in modo sistemico rispetto all’obiettivo strategico da affrontare, tenendo

simultaneamente sotto controllo sia 'ambiente esterno che I'organizzazione e sia i fattori che possono facilitare

sia i fattori che rischiano di compromettere il raggiungimento degli obiettivi di comunicazione.

Lanalisi dello scenario esterno per individuare le opportunita sulle quali fare leva e le eventuali minacce da tenere

sotto controllo necessita della raccolta di dati informativi che hanno una correlazione diretta o indiretta con I'o-

biettivo strategico in riferimento al quale stiamo valutando lo scenario. In tal modo, la raccolta dei dati permette

un’implementazione strategica delle azioni di comunicazione migliorandone la qualita e I'efficacia tramite la

costruzione di un messaggio mirato e diretto.

Tra le variabili da considerare per costruire una SWOT analysis vi sono ad esempio:

+ analisi dei comportamenti del pubblico di riferimento (ad esempio il comportamento dell’opinione pubblica
nel passaggio dalla Lira all’Euro)

+ studio della presenza di bisogni manifesti o latenti (ad esempio la necessita di lavorare e quella di cercare il
lavoro piti adatto alle proprie aspirazioni)

+ valutazione delle possibili alternative (ad esempio rivolgersi ad una struttura ospedaliera pubblica oppure ad
una privata)

+ rapporto tra rischi e vantaggi della scelta (ad esempio la volonta di investire sulla formazione a scapito di un
lavoro che permette di percepire reddito)

+ rapporto tra obiettivi attesi e percepiti (ad esempio il tempo necessario ad ottenere un impiego nel post lau-
rea)

+ variabili esogene (ad esempio il “passaparola” sulla qualita di un servizio)

Gli strumenti privilegiati per supportare questa analisi sono il questionario unitamente all'intervista ed all’osser-
vazione partecipata.

Tale mappatura consentira di capire dov’e necessario intervenire in termini di comunicazione, dove questo inter-
vento & secondario ed in che modo ¢ possibile prevenire le minacce che convergono dall’esterno. La SWOT analy-
sis permette, inoltre, di stabilire un grado di priorita da attribuire agli interventi stessi, fornendo una gerarchia di
bisogni e di necessita d’intervento.

In buona sostanza, fare un’analisi di scenario ¢ utile al comunicatore perché permette di rendere congruenti e

quindi pit efficaci le attivita di comunicazione rispetto al contesto nel quale si inseriranno.
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Un’esercitazione

Ecco una esercitazione di Swot analysis effettuata nell’'ambito di un gruppo di lavoro organizzato dal Progetto
URPeRETE della Regione Emilia Romagna. Un gruppo di operatori della comunicazione appartenenti al settore
sanitario (aziende unita sanitarie localo i ospedaliere) ha realizzato un’analisi dello scenario prima di progettare

una campagna di comunicazione per 'educazione alimentare.

Lo scenario

L’azienda Usl XY opera sul territorio della provincia di YZ, per un bacino di utenza di circa 200.000 abitanti,

distribuiti prevalentemente nel capoluogo. Il 12% della popolazione ¢ costituito da bambini trai 3 ei 12 anni.

Tra gli obiettivi delle Aziende Sanitarie rientra anche I'educazione ad una corretta alimentazione, perché solo con

questa, e con stili di vita sani, si pud attuare una vera prevenzione.

In questo senso anche nel Piano Sanitario Regionale viene data molta importanza all’educazione alimentare. Le

ricerche sugli stili di vita svolte negli asili e nelle scuole cittadine hanno evidenziato abitudini alimentari non

adeguate. In particolare ¢ emerso che i bambini in eta scolare e prescolare spesso non consumano la prima cola-

zione a casa o, se la consumano, cid accade con modalita non corrette sia dal punto di vista qualitativo che

quantitativo.

Anche i pediatri che collaborano con I’Azienda Usl hanno segnalato, nella popolazione dei loro pazienti, un sensi-

bile incremento dei problemi di salute riconducibili ad una cattiva alimentazione. In particolare ¢ emerso che 2

bambini su 10 soffrono di obesita infantile. Gli insegnanti, da parte loro, segnalano spesso che, nelle ore scolasti-

che mattutine, alcuni bambini manifestano problemi di scarsa attenzione che sembrano legati a fattori fisiologici.

Da tutto cio nasce questo piano di comunicazione che vede coinvolti per ’Azienda Usl sia gli operatori del

Dipartimento di Sanita Pubblica che quelli del Dipartimento Cure Primarie.

Dall’analisi di tutti questi elementi emerge la Swot analysis qui rappresentata.

Punti di forza

+ lalegittimazione ad intervenire nella prevenzione della salute

+ un organizzazione capillare sul territorio

+ la competenza professionale

+ il grado di completezza ed aggiornamento dei dati epidemiologici

+ la competenza derivante dalla normativa e che riconosce il ruolo degli operatori per la prevenzione

Opportunita

+ la possibilita si sfruttare nuovi modelli culturali emergenti quali I'attenzione dei consumatori ai prodotti
naturali o biologici

+ la possibilita di alleanze con associazioni di consumatori, di volontariato, ecc.

+ il costante aggiornamento degli operatori nonché tutte le possibili connessioni con la ricerca

Punti di debolezza

+ la scarsa propensione degli operatori sul territorio all'innovazione, alla diversita culturale

+ la scarsa integrazione tra le figure professionali e/o 1 settori di intervento

+ la formazione non integrata tra gli operatori

+ Desiguita delle risorse

Minacce

¢ il mercato

+ la proposta di stili di vita e di consumo antitetici

+ la proposta di modelli non eticamente in sintonia con una corretta alimentazione da parte dei mass media

e dei gruppi culturali di riferimento.
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3.2 La definizione degli obiettivi

Uno dei principali problemi legati alla comunicazione nelle ammini-
strazioni pubbliche ¢ la gestione dei processi comunicativi senza una
precisa individuazione degli obiettivi da raggiungere. Come & stato
detto, la caratteristica del piano di comunicazione & proprio la corre-
lazione logica fra le azioni da realizzare e la definizione degli obiettivi
da raggiungere: le azioni devono essere individuate dopo avere stabili-
to a quali scopi sono utili.

La seconda tappa del progetto di pianificazione della comunica-
zione consiste percio nella definizione degli obiettivi di comunicazio-
ne a partire, come abbiamo visto fino ad ora, dalla consapevolezza
degli obiettivi strategici dell’organizzazione e dai dati e informazioni
che I’analisi del contesto di riferimento, sia interno che esterno, ha
messo in luce rispetto a ciascun obiettivo strategico.

Riprendendo ancora una volta ’esempio della mobilita sostenibi-
le, saremmo ora in grado di stabilire sia un obiettivo strategico di
comunicazione sia declinazioni di quell’obiettivo, ovvero obiettivi
operativi rispetto a quanto l'analisi del contesto ha evidenziato.
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OBIETTIVO STRATEGICO DELL'ORGANIZZAZIONE

OBIETTIVO STRATEGICO DI COMUNICAZIONE

Rispetto alla definizione degli obiettivi, oltre a quelli osservabili
presso qualsiasi organizzazione, esiste una specificita propria dell’am-
ministrazione pubblica: la trasparenza e I'imparzialita dell’azione
amministrativa. Potremmo cioé dire che in un piano di comunicazio-
ne pubblica esistono obiettivi di comunicazione funzionali alle politi-
che dell’organizzazione, in questo del tutto simili al settore privato, e
obiettivi di comunicazione funzionali alle politiche della trasparenza
e dell'imparzialita che invece sono proprie del settore pubblico.

A segnare esplicitamente e formalmente questi principi ha contri-
buito il percorso di riforma della pubblica amministrazione e la ride-
finizione dei rapporti tra pubblica amministrazione e cittadini nel-
I’ambito della dottrina sui nuovi diritti soggettivi e di cittadinanza.
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A partire dagli anni 90 infatti la trasparenza ¢ diventata una
modalita di essere dell’azione amministrativa da declinare in proce-
dure, servizi, strutture: per rendere effettivi i diritti di informazione e
accesso e per corrispondere ai criteri di imparzialita e buona ammini-
strazione, gli enti sono tenuti ad attrezzarsi e a implementare la
comunicazione istituzionale come funzione amministrativa.

In maniera sommaria potremmo percio individuare queste tipolo-
gie di obiettivi strategici della comunicazione pubblica.

» Obiettivi di garanzia e tutela dei diritti nella relazione
pubblico/privato (garantire i diritti di informazione, accesso agli
atti e partecipazione, rendere effettive le opportunita di accesso ai
servizi correggendo asimmetrie informative, privacy ecc.)

Le leggi di riforma hanno definito una diversa simmetria relazio-
nale tra amministrazione e cittadini. La traduzione del complesso
sistema di diritti e doveri che attengono a questa nuova simmetria
¢ la trasparenza dell’agire amministrativo. Le attivita di informa-
zione e comunicazione hanno in questa garanzia una precisa
ragion d’essere.

Le esigenze di pianificare e sistematizzare le attivita di comunicazione della Citta di Torino nascono nel 1999 con
la costituzione del Progetto Speciale Comunicazione. Progettare e realizzare il piano annuale di comunicazione
risponde in primo luogo al dettato normativo internazionale e nazionale — da Maastricht alle Bassanini — che rac-
comanda di favorire e accrescere 'accesso del cittadino alle informazioni, contribuendo a farne un soggetto con-

sapevole che fruisce e non subisce azioni e decisioni della pubblica amministrazione (Comune di Torino).

La “comunicazione di servizio” & una tipologia di comunicazione molto vasta e caratterizzata da richieste e biso-
gni soggettivi di ogni cittadino che entra in contatto con I'azienda. Allo stesso tempo € una attivita che risente
fortemente dei continui cambiamenti organizzativi e legislativi e che difficilmente puo trovare una risposta certa
attraverso i classici strumenti informativi di tipo cartaceo.

Si ritiene quindi di dover privilegiare in prima istanza il consolidamento e la qualificazione a livello zonale di
punti di riferimento certi, presidiati da personale in grado di gestire in tempo reale i cambiamenti organizzativi
ed informativi, a cui indirizzare i cittadini per ottenere le informazioni di cui necessitano (uff. informazioni, por-
tinerie, accoglienza ospedaliera, sportelli della prevenzione, ecc).

Sempre in questo contesto, come ulteriore elemento di qualificazione del front-line, da tenere presente il progetto
concordato con ’Amministrazione provinciale per gli immigrati, nei cui confronti ¢ stata prevista sia la presenza
di mediatori linguistico culturali all’interno dei nostri uffici, sia la nostra partecipazione alle attivita dei centri di

ascolto per i cittadini stranieri, sia la stampa di materiali informativi ad hoc.”

13. Azienda Unita
Sanitaria locale di Arezzo,
Piano di comunicazione,
anno 2004.
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« Obiettivi di identita e immagine (necessita di comunicare I'iden-
tita costitutiva dell’istituzione e la sua mission, le iniziative e i pro-
grammi realizzati, volonta di correggere la percezione presso i
pubblici ecc.)

Il piano di comunicazione puod potenziare e migliorare le attivita
di comunicazione prodotte dalle amministrazioni, sia sotto il pro-
filo quantitativo che qualitativo, ovvero come capacita globale di
comunicazione dell’ente.

In particolare il piano di comunicazione puo avere, come abbiamo
visto anche nell’analisi di scenario, ’obiettivo di veicolare I'iden-
tita dell’istituzione o correggere lo scarto fra 'identita dell’istitu-
zione e 'immagine percepita presso i pubblici di riferimento.

Nel primo caso si tratta di far conoscere in modo puntuale e pre-
ciso cio che e Pente, di cosa si occupa, quale € la sua funzione isti-
tuzionale: non solo non dovrebbe essere dato per scontato in nes-
sun caso, ma talvolta diventa una precisa esigenza, ad esempio
quando intervengano cambiamenti significativi dal punto di vista
dell’assetto istituzionale. Il caso della riorganizzazione del Servizio
sanitario nazionale attraverso le articolazioni in unita aziendali &
quello segnalato, a livello di esigenza per il piano, dalle aziende
sanitarie intervistate.

Il piano di comunicazione & nato come esigenza di informare la cittadinanza dei mutamenti avvenuti a seguito

della Legge Regionale n.31/97, istitutiva delle Asl e delle Aziende ospedaliere (Asl di Milano).

Ma anche il caso delle sedi regionali dell’Agenzia per la protezione
del’ambiente rappresenta un esempio significativo in tal senso.

1l piano di comunicazione ¢ nato dalla necessita di familiarizzare il grande pubblico con I'esistenza di una realta

istituzionale nuova quali risultano le agenzie di protezione ambientale (Arpat).

Nel caso in cui invece identita e immagine dell’istituzione non
siano coerenti, la pianificazione della comunicazione puo facilitare la
correzione di immagine in termini di migliore percezione e di mag-
giore allineamento con 'identita costitutiva di quella organizzazione.
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...Il risultato era che il Comune di Eboli, che negli ultimi anni ha realizzato notevoli progressi (nuovo Piano
Regolatore Generale, Piano di Insediamenti Produttivi, Piano di Insediamenti Turistici, Piano di Utilizzazione
delle Aree Demaniali, metanizzazione dell’intera zona urbana, creazione di poli culturali d’eccellenza, progetti
d’avanguardia per I'integrazione degli immigrati, realizzazione di centinaia di alloggi di edilizia residenziale pub-
blica, attivita in favore degli anziani, dei disabili, dell'infanzia...) continuava comunque ad essere percepito dai

cittadini come “immobile”. (Comune di Eboli)

 Obiettivi di policy (il rilancio del territorio, la raccolta differenzia-
ta, la valorizzazione dei beni storici e ambientali, la tutela delle
fasce deboli, le politiche di prevenzione sanitaria ecc.). Oltre che
attraverso normative, servizi, erogazione di contributi, le ammini-
strazioni possono agire le politiche pubbliche utilizzando la
comunicazione come leva strategica. Nella misura in cui Iefficacia
delle politiche dipende anche da convinzioni, comportamenti, sin-
tonie valoriali, interdipendenze, la comunicazione assume una
grande importanza perché crea le condizioni della costruzione di
un significato consapevole e condiviso fra emittente ("'ammini-
strazione che sceglie come risolvere un problema e quindi decide
le proprie politiche) e il ricevente (la comunita su cui quelle scelte
andranno ad incidere e da cui dipendera la soluzione del proble-
ma evidenziato).
In particolare rispetto alle politiche centrate su strategie di pre-
venzione (prevenzione sanitaria, tutela del’ambiente, prevenzione
degli incendi, sicurezza stradale ecc.) la comunicazione rappresen-
ta il principale e piu efficace strumento di attuazione.
Per le politiche pubbliche ¢ importante prima di tutto condivide-
re, con i pubblici di riferimento, significati rispetto ai valori e
priorita rispetto all’ordine degli interventi: costruire il futuro, edu-
care alla cultura ambientale, realizzare un progetto di sviluppo della
citta sono alcuni degli obiettivi strategici di amministrazioni poi
declinati, nel piano, in precisi obiettivi di comunicazione.
Condividere queste scelte ¢ percio una esigenza forte delle ammi-
nistrazioni che spinge verso la comunicazione ma, soprattutto,
verso la programmazione della comunicazione quale possibile
garanzia di risultato.

Gia nel programma di mandato del sindaco (1999), la comunicazione aveva un ruolo di primo piano, con I'obiet-
tivo di riaggregare la citta intorno ad un progetto di sviluppo che, partendo dalle sue radici storico-culturali, si
basasse sulle innovazioni e riuscire a far funzionare al meglio il sistema citta, puntando sui temi della cultura,

della qualita e dell'innovazione. (Comune di Spoleto)
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L’ Amministrazione provinciale, attraverso le politiche giovanili, che dipendono direttamente dal presidente, per-
segue in ogni sua iniziativa I'obiettivo di valorizzare la qualita di vita dei giovani.

Scopo precipuo ¢ quello di andare incontro alle loro legittime aspirazioni ed al loro desiderio di avvicinarsi in
maniera consapevole e dignitosa al mondo del lavoro, di vivere una vita di qualita migliore, pil ricca di stimoli e
di opportunita. In tal senso la provincia deve mettere in campo servizi per i giovani offrendo vere e proprie
opportunita per la loro crescita culturale, sociale, formativa e professionale, anche in ambito europeo. E inoltre
necessario non trascurare 'aspetto della loro creativita nelle sue diverse forme di espressione e I'importanza dello
stimolo all'impegno civile, attuando progetti di coinvolgimento diretto ed ascoltando la loro voce sulle questioni
di maggiore attualita, sulla costruzione della nuova Europa, lavorando insieme alle scuole, all’Universita e alle
associazioni giovanili.

A fondamento di questo percorso sta la necessita di intraprendere iniziative atte a sviluppare ed accrescere il pro-

cesso di fiducia verso le istituzioni."

Quando "amministrazione agisce in una logica di politiche inte-
grate il piano di comunicazione risponde all’esigenza di dare sostegno
e contribuire a creare prima e alimentare poi i rapporti fra i soggetti
coinvolti: la comunicazione diventa una leva per sostenere partner-
ship istituzionali e tra pubblico e privato per realizzare politiche pub-
bliche integrate sui territori.

Con 'adozione del progetto P.A.C.E. — la Priorita ¢ I’Attenzione ai Cittadini di Eboli — si ¢ avviato il superamento
di questa dicotomia attraverso la riorganizzazione della struttura, il raccordo fra tutti gli erogatori dei servizi pub-
blici sul territorio, la creazione di una politica di marketing unitaria da parte di partners pubblici e privati interes-

sati allo sviluppo del territorio. (Comune di Eboli)

* Obiettivi di miglioramento della qualita dei servizi offerti e delle
prestazioni erogate (far conoscere le opportunita di fruizione dei
servizi, semplificare le procedure, snellire i tempi, ridurre i costi,
rendere i servizi coerenti con i bisogni degli utenti, ecc.)
Migliorare la qualita dei servizi offerti e delle prestazioni erogate ¢
un orientamento del comunicatore. Chiunque abbia a che fare con
le attivita di comunicazione, si & imbattuto nella possibilita di sug-
gerire, alla propria organizzazione, diverse modalita operative e
procedurali facendo risparmiare tempo e semplificando gli iter
burocratici nell’ottica del servizio al cittadino.

Creare la migliore corrispondenza possibile, nell’ambito dell’e-
quilibrio delle risorse disponibili e dei valori di equita sociale,
tra i desideri dei potenziali fruitori dei servizi della pubblica
amministrazione e la loro offerta & certamente una priorita orga-
nizzativa.

14. Provincia di Pesaro e
Urbino, Piano di comuni-
cazione, anno 2004.
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Lanalisi continuativa e scientifica dei bisogni e della percezione degli utenti sui livelli di efficacia ed efficienza dei
servizi, sulla loro struttura relazionale, sulla rispondenza alle loro necessita costituisce una condizione di valida-
zione dei livelli organizzativi, delle innovazioni tecnologiche, delle metodologie della comunicazione.

Lanalisi sui livelli di percezione dell’utenza rispetto ai servizi va realizzata indagando aree e servizi specifici, indi-
viduando i target appropriati, adottando gli strumenti pitt opportuni. Ogni indagine presuppone quindi I'elabo-

razione di un progetto strategico particolare."”

» Obiettivi di promozione all'interno dell’organizzazione della cul-
tura della relazione e del servizio al cittadino (agire sulla condivi-
sione degli obiettivi e sulla partecipazione dei dipendenti alle scel-
te organizzative)

La comunicazione all’'interno dell’organizzazione ha lo scopo di
allineare i dipendenti verso i valori e la cultura che caratterizza
I'organizzazione alla quale appartengono. Se la comunicazione
finalizzata alla trasparenza e all'innovazione € un obiettivo strate-
gico dell’ente, esso deve essere conosciuto e condiviso. Favorire lo
sviluppo di un’etica del servizio pubblico e un maggior senso di
appartenenza all’organizzazione puo contribuire a migliorare il
grado di consapevolezza degli operatori e, di conseguenza, la loro
partecipazione e motivazione e, probabilmente, la qualita dei ser-
vizi erogati.

Lattivita di comunicazione interna, ha come proprio fine il coinvolgimento, la responsabilizzazione del personale
e la promozione di una sua crescita professionale coerente con gli obiettivi strategici indicati dagli organi di dire-
zione.

Conseguentemente, le nostre azioni saranno orientate, principalmente, ad informare il personale sulle principali
linee strategiche dell’Azienda, a sensibilizzarlo e motivarlo sul raggiungimento degli obiettivi indicati.

Sulla base di queste linee si ritiene che la comunicazione aziendale debba perseguire i seguenti obiettivi:

+ comunicazione funzionale/operativa/organizzativa/gestionale;

+ maggiore consapevolezza e condivisione degli obiettivi/politiche aziendali;

+ sviluppo senso di appartenenza;

+ miglioramento e sviluppo qualita dei servizi;

+ supporto alla comunicazione esterna.’

15. Provincia di Ferrara,
Piano di comunicazione,
anno 2004.

16. Azienda Unita sanita-
ria locale di Arezzo,
Piano di comunicazione,
anno 2004.
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Gli obiettivi del piano di comunicazione sono stati suddivisi in due aree."”
La prima coinvolge i pubblici interni e comprende:

+ condivisione del processo di cambiamento;

+ creazione della cultura dell’ascolto e del servizio.

La seconda coinvolge i pubblici esterni e comprende:

+ la trasparenza nell’attivita gestionale;

+ Tlefficienza nell’erogazione dei servizi;

il rilancio del territorio.

3.3 La segmentazione del pubblico di riferimento

La segmentazione consiste nella suddivisione del pubblico di riferi-
mento in gruppi omogenei e significativi di soggetti da raggiungere
con una precisa azione di comunicazione. La segmentazione, come
step ulteriore del piano di comunicazione, ¢ necessaria per passare dal
livello astratto degli obiettivi (strategici e comunicativi) al livello ope-
rativo delle future azioni di comunicazione, mantenendo pero un’a-
derenza metodologica tra i primi e le seconde.

Pertanto, poiché ciascun obiettivo strategico potrebbe essere decli-
nato in obiettivi operativi, si consiglia I'individuazione dei pubblici a
livello di obiettivi operativi.

In questo modo si avra la possibilita di individuare prima e rag-
giungere poi (attraverso strategie, contenuti, azioni e strumenti mira-
ti) il pubblico al quale si rivolge ciascun obiettivo operativo.

Tornando al nostro esempio-guida potremmo proseguire la nostra
pianificazione nel modo illustrato nella pagina seguente.
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La segmentazione non € un mero esercizio statistico, e, affinché
risulti efficace, deve rispondere ad una serie di caratteristiche.

+ differenzialita: ogni segmento deve essere concettualmente separa-
bile dagli altri segmenti.

+ misurabilita: le ampiezze ed il profilo degli eventuali segmenti
devono essere chiaramente misurabili.

+ significativita: la suddivisione del pubblico non deve raggiungere
livelli tali per cui la dimensione e I'importanza dei segmenti risul-
tino eccessivamente ridotti e tali da non costituire un campione
significativo.

+ accessibilita: ogni singolo segmento, per essere veramente rappre-
sentativo, deve poter essere raggiunto in modo sufficientemente
chiaro e distinto rispetto alla massa generica del pubblico.

+ esaustivita: ogni potenziale utente dovrebbe essere idealmente
incluso in qualche segmento.

Ci sono diversi modi per segmentare il target. La scelta dei modi &
influenzata anche dal tipo di obiettivo di comunicazione che é stato
definito sia a livello strategico che a livello operativo.

I modi piu tradizionalmente utilizzati e che possono essere usati
anche in maniera integrata sono:

+ segmentazione geografica: il bacino di utenza viene diviso secondo
la zona geografica di appartenenza (nazioni, regioni, citta, quartie-
ri, Zone, ecc., a seconda delle aree interessate), la densita di popo-
lazione, la dimensione del centro urbano, il regime climatico, ecc.

+ segmentazione socio-demografica: il bacino di utenza viene diviso
in base a variabili demografiche come eta, sesso, dimensione della
famiglia, fase del ciclo di vita, livello di reddito, tipo di occupazio-
ne, grado di istruzione, religione, classe sociale, ecc.

+ segmentazione psicografica: il bacino di utenza viene diviso in
base allo stile di vita, allo status dell’utente o alle caratteristiche
della personalita.

+ segmentazione in base al comportamento di fruizione: il bacino di
utenza viene diviso in base alla frequenza di utilizzo del servizio,
alla fedelta verso l'ente erogatore del servizio o il punto di eroga-
zione del servizio, alla consapevolezza del valore del servizio frui-
to, all’atteggiamento verso il servizio.

+ segmentazione in base ai benefici ricercati: il bacino di utenza
viene diviso in base ai vantaggi ricercati dagli utenti nell’utilizzo di
un certo servizio.

La segmentazione geografica e socio-demografica, per la loro sem-
plicita ed econonomicita di utilizzo, sono tra le piu utilizzate.

I metodi attraverso cui si articola il processo di segmentazione
sono essenzialmente due. Uno ¢ basato prevalentemente sull’esperien-
za e la conoscenza degli operatori di front office. Avviene attraverso la
costituzione di un gruppo di esperti scelti fra gli operatori, la defini-
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I processi decisionali oggi:

quale benchmark?,

in Summer School: com-
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2003, p. 83.

60

zione delle variabili attraverso le quali segmentare, la segmentazione
finale del pubblico, la verifica della congruita dei segmenti ottenuti e
I'eventuale eliminazione di alcuni di essi attraverso il loro accorpa-
mento. Laltro metodo prevede la gestione di una ricerca che necessita
della stesura di un questionario, della definizione delle tecniche di
somministrazione, della raccolta delle informazioni e della loro ela-
borazione aggregando le risposte rispetto ad un gruppo di variabili
rilevanti che permettono la descrizione dei profili. I due metodi non
si escludono reciprocamente ma si integrano e si avvantaggiano a
vicenda.

Un’altra possibile modalita di individuazione degli interlocutori
del piano di comunicazione ¢ la macro-segmentazione. La macro-seg-
mentazione divide i pubblici di riferimento in quattro categorie: i
beneficiari, le istituzioni, i media e gli influenti.

* beneficiari: ad esempio, rispetto al mondo del lavoro, disoccupati

di lunga durata, studenti, laureati in cerca di primo impiego.

* istituzioni: governo, Parlamento, enti pubblici di riferimento,
regioni, province e comuni.

+ media: quotidiani, periodici, stampa specialistica e locale, Tv
nazionali e locali, radio nazionali e locali, internet.

+ influenti: enti o persone che hanno un’influenza politica e sociale
sull’'utenza (sindacati, ordini professionali, istituti di formazione)

Lattenzione verso gli influenti e gli stakeholder ¢ rilevante anche
per le organizzazioni pubbliche: si tratta di categorie di pubblico che
possono rivelarsi determinanti per il raggiungimento degli obiettivi
prefissati.

“Per una organizzazione, lo stakeholder & un soggetto consapevole
e interessato ad avviare, a sviluppare o a consolidare una relazione su
una questione specifica. Linfluente ¢ invece un soggetto che 'orga-
nizzazione ritiene comunque rilevante per il raggiungimento dei suoi
obiettivi, al punto da sforzarsi di convincerlo a farsi coinvolgere in
una relazione, ma non ¢ necessariamente né consapevole, né interes-
sato. Per capirci: i principali fornitori, gli azionisti, e i clienti impor-
tanti, i dirigenti, i consulenti di una organizzazione sono stakeholder
mentre I'editorialista del Corriere della Sera o I'opinion leader della
comunita di riferimento sono influenti. Per 'organizzazione, privata,
pubblica o sociale che sia, governare i propri sistemi di relazione con
gli uni e con gli altri assume, oggi piut che mai, un valore strategico
per il raggiungimento efficace degli obiettivi perseguiti”."

Nell’ambito delle scelte e delle azioni di comunicazione € bene
percio valutare influenti e stakeholder come pubblici a quali riferirsi e
che possono rappresentare leve di trasmissione e ritrasmissione del
messaggio della nostra comunicazione.
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... Anche in questa direzione ¢ essenziale I'individuazione dei soggetti influenti, persone che per la loro qualita di
“opinion leader” siano in grado di operare sulla percezione delle criticita da parte dei cittadini. A seconda delle
situazioni da affrontare, e in particolare quando si & di fronte a quelle piti ostiche, occorre stabilire un contatto

con coloro che possono affiancare il comune nel lavoro di fare accettare le scelte piu difficili.”

I target

In base agli obiettivi strategici sono stati individuati due target di riferimento splittati in ulteriori sottotarget in
base alle differenti aspettative ed esigenze:

PUBBLICO INTERNO

(direttamente coinvolto nel processo di cambiamento e nel processo di comunicazione verso i pubblici esterni)
+ dipendenti e collaboratori

PUBBLICI ESTERNI

+ cittadini

* istituzioni

* operatori economici

e turisti®

Target Sottotarget Tipologia azioni

Dipendenti Formazione su organizzazione
e comunicazione

Informazione interna

Partecipazione al cambiamento
del processo di comunicazione

Cittadini Informazione mirata
Comunicazione istituzionale
Comunicazione mirata

Istituzioni Informazione istituzionale
Comunicazione istituzionale

Operatori economici Informazione mirata
Comunicazione mirata

Turisti Informazione istituzionale e mirata

Comunicazione istituzionale e mirata

19. Comune di Fiesole, 20. Comune di Fasano,
Piano di comunicazione, Piano di comunicazione,
anno 2004. anno 2004.
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Come si vede nell’esempio sopra riportato vi & stata prima una
individuazione di macro-segmenti di pubblico (i target) articolati poi
in destinatari specifici e singolarmente identificabili (i sotto-target).
A questa operazione di segmentazione viene correlata la tipologia di
azioni che saranno realizzate a cui seguira, come vedremo nei prossi-
mi paragrafi, scelte altrettanto coerenti in termini di strategie comu-
nicative, codici e strumenti.

1 target

A.

B.
C.
D.

A.

Le azioni previste si rivolgono a quattro macro-categorie di riferimento:

Le istituzioni

I media

Gli operatori

Lopinione pubblica

Le macro-categorie di riferimento sono state analizzate ed articolate in specifici segmenti di pubblico.

Le istituzioni

Governo

Parlamento

Enti pubblici di riferimento
Regioni

Province

Comuni

I media

Agenzie di stampa

Quotidiani di informazione e di economia, nazionali e locali

Periodici di informazione, attualita, politica economica e sociale

Periodici specializzati settore lavoro, impresa, formazione, politiche sociali, giovani
Radio e TV nazionali e locali

Media on-line

. Gli operatori

Scuola e universita

Enti di formazione

Associazioni imprenditoriali

Associazioni di utenti

Sindacati dei lavoratori

Operatori della formazione professionale e del mondo del lavoro

Soggetti pubblici e privati di mediazione e intermediazione di lavoro

Centri studi e societa di ricerca sui settori lavoro/formazione, disagio, famiglia, minori, ecc.
Organizzazioni del terzo settore

Opinion leader delle aree lavoro e politiche sociali
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D. Lopinione pubblica
+ Cittadini inoccupati, disoccupati o a rischio di disoccupazione
+  Studenti

+ Cittadini appartenenti a fasce deboli e da tutelare
+ Cittadini interessati agli strumenti esistenti per la creazione di impresa

+ Cittadini gia occupati interessati ad aggiornare la propria professionalita

tossicodipendenti, ecc.) e chi vi opera.”

+  Giovani diplomati/laureati in cerca di primo impiego o di opportunita di qualificazione professionale

+ Cittadini interessati a conoscere i profili delle politiche sociali (anziani, minori, disabili, immigrati,

Anche nel secondo esempio si & proceduto con due livelli di seg-
mentazione: uno pitt macro (le categorie) e uno piu specifico (i sin-
goli destinatari).

Cio che preme sottolineare ¢ il metodo di lavoro e lo sforzo di
partire dalle grandi categorie per definire specifici destinatari che
pero condividono I'appartenenza a un gruppo connotato da caratteri-
stiche distintive: sono proprio queste caratteristiche a suggerire scelte
di comunicazione coerenti e quindi con una maggiore probabilita di
efficacia.

3.4 La scelta delle strategie

La scelta delle strategie consiste nella traduzione dell’obiettivo in
azioni e strumenti di comunicazione. Le scelte di strategia comunica-
tiva indicano le direzioni che devono essere seguite nella realizzazione
concreta del piano di comunicazione e quali modi di comunicare e
strutturare i messaggi si intendono scegliere. Le scelte di strategia per-
mettono di valutare e selezionare in modo adeguato tecniche e stru-
menti di comunicazione.

Una strategia di comunicazione ¢ un complesso di decisioni
armoniche che indicano su quali fattori si deve agire in riferimento ai
pubblici e agli obiettivi individuati per avere maggiore capacita
comunicativa e per conseguire i risultati attesi. In modo pil preciso,
una strategia comunicativa puo essere individuata rispetto ai pubbli-
ci, rispetto alla relazione tra emittente e ricevente, rispetto alle moda-
lita di contatto e rispetto al tono e allo stile della comunicazione.

Scelta delle strategie rispetto ai pubblici

Poiché abbiamo visto come le relazioni siano sempre riferite ai pub-

blici individuati e come questi siano numerosi, occorrera assumere

una decisione rispetto a queste tre macro-strategie di riferimento:

+ Strategia indifferenziata: si utilizza un unico messaggio per tutto
il pubblico di riferimento senza operare distinzioni. E la meno
costosa in termini di gestione, ma anche la meno efficace rispetto
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21. Ministero del Lavoro e

delle Politiche sociali,
Piano di comunicazione,
anno 2002.
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all'impatto del messaggio per via della sua scarsa flessibilita ed
eccessiva generalita.

+ Strategia differenziata: prevede una tipologia di messaggio diffe-
rente rispetto ad ogni tipo di pubblico rilevato dalla segmentazio-
ne. E pit1 costosa ma risulta maggiormente efficace in termini
comunicativi.

+ Strategia concentrata: ¢ una evoluzione della strategia differenzia-
ta. Una volta individuati i vari tipi di pubblico rilevati dalla seg-
mentazione, se ne sceglie uno di riferimento sul quale concentrare
il messaggio. Offre un messaggio estremamente mirato e persona-
lizzato ma a scapito degli altri pubblici rilevati.

Scelta delle strategie rispetto alla relazione tra emittente e ricevente
Rispetto alle modalita di trattamento del messaggio a seconda dello
scopo che si intende perseguire in termini di feed back sui pubblici
destinatari, sono possibili le seguenti scelte di strategia comunicativa:
+ la propaganda

* la persuasione

+ Dagevolazione.

La propaganda: siamo soliti definire la propaganda come il com-
plesso delle scelte strategiche inerenti le attivita di comunicazione
esterna di un’organizzazione. In realta la propaganda, pur riguardan-
do questo tema, lo interpreta in modo specifico mediante un’unidire-
zionalita del messaggio. ente che intende fare comunicazione
Pubblica seguendo questa strategia non da spazio né al cittadino né
ad una sua possibile risposta.

La persuasione: poggia sull’idea di far schierare il cittadino rispet-
to alla politica di scelta di un’istituzione. Il ricevente dei messaggi di
comunicazione pubblica viene posto davanti ad una scelta fra bene e
male, tra giusto e sbagliato. La persuasione cerca di orientare verso un
unico punto di vista, peccando non gia in termini di unidirezionalita
ma rispetto alla poca differenziazione, sia di scelta sia di tipologia di
destinatario del messaggio.

Lagevolazione: muove dal presupposto che non vi sia un tipo di
messaggio possibile oppure due rispetto ai quali ognuno puo scegliere
uno scenario giusto versus uno sbagliato ma che vi siano diversi
destinatari delle scelte di comunicazione pubblica, che hanno tutti un
proprio stile di vita e che seguono o meno la politica comunicativa
dell’ente che gli riferisce dati. Lagevolazione cerca di formare il citta-
dino in funzione della massima liberta d’informazione e con chiari
messaggi che mirino a tutelare sia 'individualita sia la possibilita di
scelta dell’'utenza.

Partendo da questi tre possibili scelte strategiche, un piano di
comunicazione per un ente pubblico dovrebbe possedere i requisiti
dell’agevolazione ma sono possibili e in molti casi sono pitt semplice-
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mente implicite anche scelte di persuasione.

Scelta delle strategie rispetto alle modalita di contatto

Rispetto alla selezione delle modalita di contatto, anche in rapporto ai
costi/benefici, il raggiungimento del pubblico di riferimento puo
avvenire secondo la combinazione di due opzioni di scelta:

+ interazione diretta oppure interazione mediata (ovvero median-
te 'impiego di in filtro sia esso un altro mezzo oppure un altro
target);

azione su vasta scala oppure azione su piccola scala.

Secondo questa classificazione, dalla quale deriveranno le scelte
rispetto agli strumenti, avremo dunque a disposizione quattro diversi
modi di raggiungere i pubblici individuati.

Esempio-guida

Vasta scala Piccola scala

Si raggiunge un numero cospicuo Si raggiunge un numero limitato
di destinatari con una comunicazione di destinatari con una comunicazione

uno a uno uno a uno
Si raggiunge un numero cospicuo Si raggiunge un numero limitato

di destinatari con una comunicazione di destinatari con una comunicazione
mediata mediata

Scelta delle strategie rispetto allo stile comunicativo

Qualunque modalita sia stata considerata come pil opportuna,
occorre poi effettuare anche scelte stilistiche adeguate, scegliendo tra
diverse possibilita.

+ Stile educativo: composizione del messaggio o scelta delle azioni
in modo da mettere la fonte comunicante in una posizione di
autorevolezza sul sapere e la competenza e quindi in grado di
istruire il destinatario rispetto al contenuto del messaggio

Stile informativo: composizione del messaggio o scelta delle azio-
ni in cui la fonte comunicante sia posta in modo neutro rispetto
alle convinzioni o ai comportamenti dei destinatari e con I'intento
esplicito di trasmettere notizie, dati, informazioni utili

Stile di intrattenimento/divertimento: composizione del messag-
gio o scelta delle azioni in cui sia esplicita la volonta di suscitare
emozioni nel destinatario, connotate, prevalentemente, dal sorriso,
dalla leggerezza, dalla familiarita

Stili di composizione delle precedenti categorie, ovvero stili che si
ottengono componendo lo stile educativo e lo stile di intratteni-
mento/divertimento, lo stile informativo e lo stile di intratteni-
mento/divertimento, lo stile educativo, informativo e di intratteni-
mento/divertimento.

In ogni caso si tenga sempre presente che la firma istituzionale che
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contraddistingue la comunicazione pubblica rappresenta anche una
sorta di vincolo: ogni modalita di comunicazione realizzata non puo
essere disgiunta dai valori etici della correttezza, della chiarezza, del-
I'imparzialita, perché non ¢ possibile dimenticare “I’essere pubblico”
delle organizzazioni di cui parliamo, basate percio sui principi di
pubblica utilita e di interesse generale. Se nella ricezione di un mes-
saggio pubblicitario il destinatario mette in conto, in una sorta di
patto tacito con la fonte comunicante, che possa esistere una certa
dose di inganno o promessa non raggiungibile, tale disponibilita e
molto meno presente nei confronti delle istituzioni: in gioco vi sono
questioni di interesse pubblico e generale (si pensi, una per tutte, alla
tutela della salute) per il quale 'istituzione ha ricevuto una precisa
delega a governare e sul quale il nostro destinatario non ammette
inganni o promesse non raggiungibili.

Tornando al nostro esempio-guida e scegliendo, per comodita,

uno solo degli obiettivi operativi individuati, le scelte strategiche
potrebbero essere le seguenti:

OBIETTIVO OPERATIVO

E importante sintonizzare tutta la struttura sullo stesso stile di comunicazione. Ogni occasione di interazione tra

ente e utente ¢ un tassello di comunicazione efficace ed ¢ parte della qualita globale.”

22. Comune di Fasano,
Piano di comunicazione,
anno 2004.
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Naturalmente le scelte sulle strategie devono essere fatte tenendo
presenti una serie di vincoli e criteri di fattibilita che 'organizzazione
deve considerare, per esempio in riferimento alle risorse economiche
a disposizione, alle risorse umane interne al’amministrazione, ai
pubblici di riferimento individuati all’interno del piano, alle risorse
tecnologiche di cui si dispone.
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3.5 La scelta dei contenuti

A questo punto del piano occorrera operare una scelta dei contenuti
di comunicazione, ovvero quali sono i valori e/o le informazioni che
si intende veicolare nella costruzione dei messaggi in modo coerente
rispetto agli obiettivi, ai pubblici e alle scelte di strategia effettuate.

I contenuti devono essere chiari, espliciti e veritieri rispetto alle
potenzialita dell’organizzazione.

Ogni messaggio elaborato deve essere obiettivo, proponendo con-
tenuti pertinenti e circostanziati, in vista di una azione tempestiva.
Rispetto al principio dell’accessibilita, il messaggio deve arrivare a
tutto il pubblico cui ¢ rivolto, sia fisicamente sia cognitivamente par-
lando, in modo da essere compreso senza difficolta. In nome di una
necessaria capacita informativa il messaggio deve contenere tutte le
informazioni che permettono la partecipazione dell’utente al servizio,
nella piena consapevolezza che ad esso puo essere affidato anche un
ruolo persuasivo. Il messaggio deve essere visibile, chiaro ed indivi-
duabile perché & presupposta la responsabilita di chi lo firma. Il suo
livello di credibilita ¢ direttamente proporzionale alla coerenza che
esso garantisce rispetto alle strategie aziendali. Ad ogni messaggio ela-
borato ¢ affidata la caratterizzazione e la differenziazione dell’orga-
nizzazione pubblica in oggetto. La validita di un messaggio dipende
dalla capacita di adattarlo alle diverse forme e ai diversi mezzi di
comunicazione.

Tali caratteristiche del messaggio pubblico non devono sacrificare
quelle in grado di colpire la sfera dell’emotivita del destinatario.

Per questo il messaggio puo essere costruito anche per lasciare traccia
nei sentimenti e nelle sfera emotiva dei destinatari e per questo non
deve vivere solo di parole. E molto importante I’associazione del testo
alla creazione di simboli efficaci, che consentano di trasmettere conte-
nuti molto complessi in modo semplice. Ma anche di elaborare mes-
saggi non banali, noiosi, eccessivamente seriosi o allarmistici.

1l rispetto dei principi sin qui enunciati consente la realizzazione
di una strategia comunicativa capace di messaggi esaustivi, ossia con-
tenenti tutte le informazioni necessarie; pertinenti, vale a dire in linea
con le attese; costantemente aggiornati; efficaci rispetto alla trasmis-
sione di senso. Non esiste una tipologia precostituita di linguaggio
per la pubblica amministrazione. Esso pu0 variare dal formale
all'informale, adattandosi al contesto, alla situazione, al segmento ed
alla tipologia di mezzo scelto per veicolarlo. Loperatore di un ufficio
per le relazioni con il pubblico, ad esempio, modula il proprio lin-
guaggio in funzione del suo ruolo nell’ufficio, lo gestisce a seconda
dell’'utente che si relaziona con la sua organizzazione, adatta al seg-
mento di popolazione il contenuto informazionale del messaggio
stesso e varia il mezzo di comunicazione a seconda che egli si relazio-
ni con una, con poche o con molte persone.

“La possibilita di realizzare una comunicazione efficace, indot-
ta dalla copresenza fisica di emittente e destinatario che permette,
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23. Roberto Grandi,
La comunicazione
pubblica, op. cit. pag. 265.
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fra I’altro, di modificare nella situazione di enunciazione cid che
viene enunciato, grazie anche alle informazioni di ritorno che si
traggono nel rapporto faccia a faccia, ¢ assente nella comunica-
zione di massa, in cui tutto avviene necessariamente nel testo

enunciato”. »

Continuando con il nostro esempio-guida, la scelta dei contenuti
di comunicazione potrebbe essere ad esempio, la seguente:

CONTENUTI DI COMUNICAZIONE DELL'OBIETTIVO OPERATIVO 1

3.6 La scelta delle attivita e degli strumenti

Le attivita e gli strumenti di comunicazione sono molteplici e la loro

selezione deve avvenire valutando la loro coerenza con i contenuti ela-

borati e i pubblici da raggiungere. Si evince la necessita di superare

un’impostazione focalizzata sulla pubblicita. In particolare, poiché la

pubblica amministrazione italiana si ¢ evoluta sulla trasparenza e la

semplificazione dei propri procedimenti amministrativi, le logiche pub-

blicitarie diventano svincolate dalla mera creazione del desiderio nel

consumatore e scelgono il percorso privilegiato del dialogo col cittadino.
Le possibili attivita e i relativi strumenti di comunicazione sono:

+ pubblicita (attraverso i mass-media);

+ ufficio stampa;

+ organizzazione di eventi;

+ comunicazione diretta (direct mail, telemarketing, urp, sportello
unico);
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+ prodotti editoriali (house organ, newsletter, manifesti, opuscoli,
volantini, cartelloni, ecc.);

« prodotti audiovisivis

- fiere;

+ internet (attraverso il quale favorire l'interattivita);

* comunicazione visiva.

In particolare la pubblicita puo essere realizzata attraverso la
stampa periodica e quotidiana a livello nazionale e/o locale, con I'e-
laborazione di annunci e la distribuzione come allegati di opuscoli
informativi. Il vantaggio della stampa che opera a livello nazionale &
dato dalla grande diffusione, ma, pur avendo costi contenuti rispetto
agli altri media, ha un’alta possibilita di obsolescenza. La qualita del
messaggio, per via di un’impaginazione in bianco e nero, non ¢ sem-
pre di altissimo livello e manca del supporto grafico e multimediale
degli altri mezzi di comunicazione. La stampa quotidiana locale offre
la possibilita di messaggi piu localizzati, piu specifici relativamente
ad un’area geografica ben definita. Risulta particolarmente indicata,
dunque, per gli enti che vogliono diffondere informazioni a livello
locale. La stampa periodica, pur avendo un costo maggiore rispetto a
quella quotidiana, consente una riduzione dell’obsolescenza del mes-
saggio e una migliore elaborazione grafica. La stampa di settore ¢
consigliata per messaggi di natura tecnica, riservati a segmenti di
nicchia. La pubblicita pud essere veicolata anche dalla televisione e
dalla radio attraverso spot, promozioni, coproduzioni e sponsorizza-
zioni. La televisione ¢ il mezzo che ha il miglior costo/contatto (il
rapporto tra il costo del messaggio ed il numero di utenti che la tele-
visione ¢ in grado di assicurare in una determinata fascia di pro-
grammazione) ma i suoi messaggi possono risultare massificati e
poco specifici con un adeguamento del linguaggio ad un livello
medio di utenza, senza differenziazioni comunicative e con un eleva-
ta immediatezza terminologica, legata ad una cattura dell’attenzione
e, spesso, priva di contenuti informazionali elaborati. Ad esempio le
campagne di comunicazione sociale attirano I'attenzione dell’utenza
ma non riescono ad informarla in maniera esaustiva, compito che
viene delegato ad altri media (opuscoli informativi, numeri verdi).

Il costo/contatto della radio ¢ sicuramente positivo. Offre un vantag-
gio notevole in termini di frequenza del messaggio, che puo essere
trasmesso in modo continuativo, con elevata possibilita di ricezione
del suo contenuto perché 'utente puo ascoltare la radio svolgendo
contemporaneamente altre attivita. La radio si rivolge soprattutto ai
giovani. Questo potrebbe costituire uno svantaggio perché in tal
modo si rischia Pesclusione di ulteriori segmenti di utenza. La pub-
blicita viene anche veicolata dagli spot cinematografici. L'utenza del
cinema tende inesorabilmente ad una diminuzione costante.

Il costo/contatto risulta, pertanto, negativo a fronte di un messaggio
comunque rivolto ad un’utenza qualitativamente superiore a quella
della televisione. Se ne consiglia I'utilizzo per messaggi che siano
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estremamente specifici ed elaborati in termini contenutistici.

La pubblicita attraverso affissioni (manifesti, poster e volantini) e la
pitt immediata e meno costosa. Consente un’elaborazione semplice
del messaggio e la possibilita di sfruttare immagini, colori e testo.
Ha una permanenza abbastanza elevata nei luoghi di affissione con-
sentendo una bassa obsolescenza del messaggio unitamente ad una
continua possibilita di lettura. Negli ultimi anni tale tipologia pub-
blicitaria e stata notevolmente rivalutata, soprattutto con le affissioni
sui mezzi di trasporto pubblico che consente un passaggio del mes-
saggio in pitt punti della citta nella stessa giornata unitamente alla
possibilita di essere notato da un gran numero di cittadini. Dato il
contesto fugace di ricezione del messaggio, la possibilita di attirare
I'attenzione dell’utenza deve giocarsi soprattutto sulle immagini.

Tra le varie forme di affissione, la meno efficace & quella dei volanti-
ni, facilmente cestinabili e disperdibili. Se ne consiglia I'utilizzo solo
in eventi specifici gestiti ed organizzati dall’ente e non per circostan-
ze pilt generali. La pubblicita veicolata da internet muove attraverso
banner (collegamenti multimediali ad altri siti web che hanno una
forte attinenza con quello dell’ente), parole chiave (che permettono
un accesso rapido e personalizzato ad aree riservate) e sponsorizza-
zioni di eventi sociali e culturali. Negli ultimi anni, la pubblica
amministrazione € passata ad un ruolo di sponsor, tramite il patroci-
nio diretto o indiretto su varie attivita. La pubblicita veicolata dal
telefono puo essere utilizzata su segmenti molto specifici e con pic-
coli contenuti numerici. I messaggi hanno essenzialmente un caratte-
re informativo. L'uso di brevi messaggi di testo nella telefonia mobile
permette la diffusione di notizie di pubblica utilita in tempo reale.
Lattivita svolta dall’ufficio stampa nella gestione dei rapporti con i
media avviene tramite I'utilizzo di comunicati stampa (brevi ed effi-
caci informazioni che stigmatizzano orari, luoghi, personaggi e nodi
cruciali di eventi); media list (la gestione di contatti fissi con mezzi
di comunicazione esterni all’ente); rassegna stampa (relativa a fatti o
eventi di notevole rilevanza per ’ente con una striscia quotidiana di
riferimento); video-comunicato (un breve e sintetico video informa-
tivo); conferenza stampa (utile per un contatto diretto con i comuni-
catori esterni all’ente, gestisce situazioni nelle quali & necessaria
un’informazione ulteriore da fornire all’'utenza); interviste (permet-
tono un’indagine qualitativa sull’utenza intervistata con un riferi-
mento privilegiato ai leader d’opinione), attivita educative e di sensi-
bilizzazione. Questi strumenti utilizzati dall’ufficio stampa dell’ente
sono di notevole utilita per la gestione di situazioni di rischi e impre-
visti. La gestione degli eventi utilizza come mezzo prevalente la
comunicazione verbale e si traduce nella gestione di congressi, con-
vegni, seminari, tavole rotonde, presentazioni, inaugurazioni e riu-
nioni. Tali eventi, rispetto all’organizzazione di manifestazioni,
hanno uno spessore pil tecnico, rivolto agli addetti ai lavori dell’en-
te. Le manifestazioni sono giornate-evento organizzate con precise
finalita educative e di intrattenimento, coinvolgendo I'utenza e favo-
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rendo la fidelizzazione dei cittadini, assecondando un posizionamen-
to positivo dell’ente nell'immaginario dell’'utente. Le fiere, mediante
l'utilizzo di stand e camper itineranti, hanno un’utilita puramente
promozionale e permettono un confronto ed una diversificazione
tecnica ed operativa fra le funzioni di vari enti o organizzazioni di
un medesimo settore. Mostre ed esposizioni sono il luogo privilegia-
to per riproporre valori, storia e missione dell’ente sui quali lavorare
per la costituzione di un’immagine tradizionalmente vicina all’'uten-
za, attraverso un raccontarsi alle persone. La gestione della comuni-
cazione diretta ¢ affidata ad indirizzari e lettere che sono personaliz-
zabili per singole fasce d’utenza, a servizi clienti ed a numeri verdi e
ad una corretta gestione degli operatori di contatto, soprattutto di
quelli dell’'urp e dello sportello unico. Un giusto equilibrio tra lin-
guaggio formale ed informale gioca un ruolo fondamentale proprio
in questo ambiente di comunicazione. I prodotti editoriali dell’ente
possono essere suddivisi in riviste periodiche, annuari, newsletter ed
essere indirizzate ad operatori e responsabili interni all’ente o ad un
pubblico esterno, in linea con la pianificazione strategica iniziale.
I prodotti audiovisivi si dividono in video istituzionali e video didat-
tici. I video istituzionali spiegano le funzioni dell’ente e le sue speci-
ficita, quelli didattici hanno valore informativo ed illustrativo sia per
operatori e responsabili sia per il pubblico che vuole interfacciarsi
con l'ente. Lutilizzo di internet necessita di una distinzione tra siti
web, portali e reti civiche. Un sito web ha valenza informativa e pro-
mozionale e in, funzione delle strategie che I'ente adotta, puo diven-
tare uno strumento di forte interazione e di erogazione di servizi.
Un portale, pur riguardando un tema che ha un’attinenza specifica
con quello dell’ente o dell’organizzazione di riferimento, ¢ una fonte
di informazione molto pill generale con riferimenti anche estranei
alla logica strategica della pubblica amministrazione. La rete civica &
un sistema di servizi offerti in una precisa area territoriale (in genere
in quella di un comune) con informazioni di pubblica utilita costan-
temente aggiornate. L'utilita maggiore di internet ¢ quella di ridurre
notevolmente i costi di transazione, ma ha il rischio di essere riserva-
ta ad un pubblico élitario di tecnofili. Pertanto si consiglia una
comunicazione non esclusivamente legata al web ma parallela a quel-
la tradizionale. La comunicazione visiva consente una gestione stra-
tegica delle indicazioni visive all'interno di un’organizzazione.
Essa facilita la familiarizzazione, sia dell’'utenza sia dei dipendenti,
con l'intera struttura logistica dell’ente, rispondendo in piano al prin-
cipio di accessibilita. Risulta, pertanto, particolarmente strategico il
ruolo del logo dell’ente come elemento distintivo di identificazione.
Molto importante e 'omogeneita grafica dei colori e dei simboli
impiegati oltre che la posizione in cui la segnaletica viene collocata.
In ogni caso la scelta del mezzo di comunicazione deve ripropor-
re il modello AIDA: attenzione (lo stimolo iniziale che porta alla let-
tura ed alla memoria del messaggio), interesse (un’ulteriore riflessio-
ne sul messaggio e sui suoi riferimenti), desiderio (scaturisce una
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volta che si scopre I'irrinunciabilita o la reale utilita dell’oggetto del
messaggio stesso), azione (¢ la fase in cui il messaggio diviene pratico
ed operativo).

Gli strumenti di comunicazione si possono distinguere sinteticamente, in base al principio di diffusione, in mezzi:

+ di distribuzione, con attitudine ad essere materialmente conservati, e quindi facilmente consultabili pitt volte
(depliant, volantini, guide, manuali, ecc).

+ destinati alla diffusione di messaggi ed informazioni di difficile memorizzazione o concernenti argomenti di
contenuto complesso o particolarmente articolato;

« di trasmissione audiovisiva, con attitudine ad essere memorizzati, assimilati ma non materialmente conserva-
ti (manifesti, spot radio e televisivi, stampa, ecc). Tali strumenti vengono preferiti per la loro diffusione e per
la loro incentivazione dell’utenza al messaggio proposto a contenuti ovviamente generici e puramente divul-
gativi;

+ di propaganda propositiva destinata alla tempestiva conoscenza di nuove iniziative (manifestazioni, fiere,
forum, ecc.).

Ogni tipologia di strumento di comunicazione ha, pertanto, un proprio effetto sui propri destinatari; ogni effetto

puo essere differente in base alla tipologia di utenza beneficiaria del messaggio comunicato.

Gli effetti degli strumenti impiegati che possono essere di diffusione delle informazioni, di incentivazione all’'uso

dei servizi o propositivi di nuove iniziative, possono differenziarsi in base all'impulso che i vari criteri del messag-

gio hanno sull’'utenza interessata.

Per un pubblico anziano ¢ da preferirsi un canale di comunicazione tradizionale e cartaceo, mentre per i giovani e

consigliabile la via telematica; la nuova campagna per l'istruzione infantile deve essere promossa nelle scuole, non

nei mercati; 'applicazione di una nuova normativa o l'entrata in vigore di una nuova legge deve essere diffusa
tramite la televisione, non pubblicata su un mensile a tirature locale e limitata.

La scelta degli strumenti ¢, quindi condizionata da una serie di elementi, quali:

+ Taccessibilita e la facilita d’uso dei mezzi di comunicazione

+ Dattrattivita del messaggio diffuso

+ lavelocita di diffusione del messaggio

+ gli ambienti in cui deve essere diffuso il messaggio e la rapidita con cui deve essere recepito.”

24. Provincia di Crotone,
Piano di comunicazione,
anno 2004.
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Seguendo il ragionamento fino a qui condotto e con l'ausilio del
nostro esempio-guida, uno strumento utile per incrociare attivita e
strumenti potrebbe essere a questo punto una matrice, che permetta
di avere una visione organica del cosa fare e attraverso quali mezzi
(canali, uffici ecc.):

Materiale rotabile e fisso Locandine pubblicitarie
(mezzi, pensiline, fermate,
sede dell’azienda)

Direct mail Invio brochure informativa
agli abbonati

Eventi La giornata della mobilita sostenibile

Web Sezione del portale istituzionale
dedicata alla mobilita sostenibile

Ufficio stampa +  Produzione di comunicati

+ Conferenza stampa
per la giornata-evento

+  Produzione di materiale
di approfondimento
sulla mobilita sostenibile
per inchiesta sul giornale locale

Ufficio comunicazione Campagna stampa sui media locali:
inserzione a pagamento

Ufficio relazioni con il pubblico +  Brochure informative

» Allestimento corner dedicato
con informazioni,
documentazione, materiale

+  Ascolto e gestione reclami
sul trasporto pubblico

Un’applicazione concreta di questa metodologia di lavoro, che
mette in relazione i vari passaggi metodologici per la realizzazione di
una specifica azione comunicativa, ¢ data da una scheda-azione, come
quella allegata al piano di comunicazione dell’Asl 3 Genovese.
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Tabella La cultura della salute

Nell’ambito delle iniziative di “Genova 2004 — Capitale Europea della Cultura”
appare opportuno introdurre anche il tema della “cultura della salute”, intesa come
momento innovativo di aggregazione della popolazione intorno a temi di percezione
diffusa, relativi a comportamenti che, per primi, condizionano la nostra qualita di vita

+ Dare piena visibilita sia ai risultati conseguiti nel corso della propria gestione
che ai piani di sviluppo su cui ¢ impegnata nell'immediato futuro

+ Dare vita ad iniziative dirette ad un’adeguata prevenzione e promozione degli stili
di vita salutari ed attinenti al soddisfacimento dei bisogni, di salute e psicologici

Eventi diretti ad un’adeguata prevenzione e promozione degli stili di vita salutari
ed attinenti al soddisfacimento dei bisogni, di salute

I temi su cui si vuole accentrare I'attenzione coincidono con le priorita individuate
dalla campagna di comunicazione europea nel corso del semestre della Presidenza
italiana e recepite nel Piano Sanitario Nazionale 2003-2005.

Gli argomenti selezionati perché ad impatto diffuso e trasversali rispetto alle fasce
di utenza sono:

+ Alimentazione

+ Sport

*  Fumo

+ Alcool

« Cittadini

»  Giovani (alimentazione, fumo, alcool)

+ Anziani (sport)

+  Messaggi pubblicitari (manifesti, spot radio-televisivi)
+  Spazi sui principali quotidiani

+  Brochure - eventi (convegni - interventi televisivi)

+ Incontri con i cittadini presso le sedi dell’azienda (es. Urp di L.go San Giuseppe)
+ Iniziative educative nelle scuole

*  U.0. Qualita e Comunicazione

» Direzione Sanitaria

+ Dipartimento di cure primarie (in particolare U.O. Consultoriale -
Medici scolastici - centri giovani)

+  U.O. Recupero e rieducazione funzionale La Colletta

+ U.O.Cardiologia riabilitativa La Colletta

+  Medicina dello sport

+ Dipartimento Anziani

+  Centro dei disturbi del comportamento alimentare

+ Dipartimento di Medicina del Ponente genovese (dietologia e diabetologia),
+ Dipartimento delle dipendenze 1

+ Il gruppo di lavoro sull’educazione alla salute

+ I professionisti che in azienda operano sui temi individuati

2004

Presenze agli eventi e ritorni

7
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La definizione delle attivita e degli strumenti deve essere comple-
tata con l'indicazione dei tempi e delle risorse necessarie.

In particolare si volevano definire i tempi di pianificazione e realizzazione delle attivita di comunicazione in

modo efficace rispetto ai tempi di pianificazione e di realizzazione dei progetti di cui la comunicazione costituisce

una leva e risorsa: tempi realizzati e rispettati sono sempre indice di affidabilita e credibilitd. La comunicazione
per essere una leva deve essere affidabile, ovvero deve seguire i tempi dei progetti che sostiene (Comune di

Cremona).

Per tenere sotto controllo i tempi di realizzazione del piano e delle
varie azioni rispetto alle scadenze operative e strategiche, si possono
adottare alcuni strumenti. Tra questi il Diagramma di Gantt permet-
te di rappresentare graficamente e visualizzare le azioni e i compiti
che contraddistinguono le varie fasi di un progetto (ad esempio il
piano), tenendo sotto controllo il tempo e 'ordine sequenziale delle
varie azioni.

La visualizzazione si effettua attraverso I'uso di linee di lunghezza
differente che rappresentano i periodi di tempo occorrenti per le
diverse azioni e compiti.

11 Diagramma di Gantt consente di:

*  definire la programmazione di un progetto immettendo le azioni
e le relative durate espresse in unita di tempo (settimane, mesi,
ecc.);

+ impostare relazioni sequenziali fra le azioni, in modo da control-
lare gli effetti della modifica della durata di un’attivita sulle date
di inizio e fine di altre attivita e sulla data di fine del progetto;

+ assegnare personale e altre risorse alle azioni pili complesse;

* tenere sotto controllo lo stato di avanzamento dei lavori, confron-
tando le date programmate con le date effettive di inizio e fine e
controllando la percentuale di completamento di ogni attivita
prevista.

Un esempio di Diagramma di Gantt applicato alla realizzazione

delle azioni di un piano di comunicazione ¢ riportato nella tabella
seguente, elaborata dalla Provincia di Crotone.
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Titolo opera

Diagramma di Gantt”

Analisi

dello scenario
politico, raccolta
ed elaborazione
delle informazioni
utili (dati socio-
demografici,
economici ecc.),
interviste

ai responsabili

di servizio

Analisi qualitativa
e quantitativa
sullo stato

e Porientamento
dell’opinione

al momento
dell’avvio

del rapporto

di consulenza

Strutturazione
del racconto
da presentare
ai cittadini

Studio della strategia
comunicativa

e promozione
dell’immagine
della provincia

Pianificazione
delle iniziative

di comunicazione
istituzionale

e individuazione
degli strumenti
Ideazione

di manifesti

ed eventi

Gestioni di reti
di relazioni

Formazione

ai responsabili
relazioni esterne
settoriali

Piano
della comunicazione

Approvazione
del piano
della comunicazione
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La definizione delle risorse & importante per individuare la spesa
prevista per le diverse azioni e definire il budget sul quale il piano
potra effettivamente contare.

Si tratta di un esercizio complesso ma indispensabile perché solo
la disponibilita di risorse consente al piano una concreta fattibilita.
Molto spesso la mancanza di un budget unitario per le attivita di
comunicazione ¢ ostacolato dal fatto che il piano stesso ¢ antecedente
allapprovazione del bilancio di previsione, ragion per cui manca in
alcuni casi un buon raccordo tra i due strumenti, che permetta lo svi-
luppo di una strategia e di singole azioni coordinate quanto alla pre-
visione dei costi delle attivita di comunicazione. Oltre a ci0 si verifica
spesso una certa difficolta alla stima preventiva delle risorse necessa-
rie alla comunicazione, che viene intesa per sua natura come un feno-
meno non del tutto prevedibile e in certa misura contingente.

Una soluzione interessante rispetto all’utilizzo delle risorse per la
comunicazione ¢ quello del Comune di Reggio Calabria, dove

I'investimento per le attivita di comunicazione e informazione ¢ non inferiore al 2% rispetto al valore del tributo

— imposta da incassare nel periodo di riferimento (Comune di Reggio Calabria).

3.7 La misurazione dei risultati

La misurazione dei risultati ¢ la fase conclusiva della logica di pia-
nificazione della comunicazione. Lassenza di analisi dei risultati vani-
fica la validita del piano di comunicazione, compromettendo, di con-
seguenza, I'efficacia e Pefficienza del successivo processo di pianifica-
zione della comunicazione.

In questo settimo ed ultimo passaggio di redazione del piano
occorrera percio prevedere quali modalita di valutazione e quali
oggetti di comunicazione si intenderanno valutare: il piano di comu-
nicazione complessivamente inteso, sia dal punto di vista dei conte-
nuti che della metodologia seguita per la sua redazione, gli effetti del
piano di comunicazione e i risultati conseguiti.

Quello della valutazione & un percorso complesso: per una tratta-
zione puntuale e specifica della valutazione del piano e della comuni-
cazione si rimanda al capitolo 5.

23. Provincia di Crotone,
Piano di comunicazione,
anno 2004.
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Schema riassuntivo della pianificazione della comunicazione

OBIETTIVO STRATEGICO DELL'ORGANIZZAZIONE

T POSSIBILI OBIETTIVI STRATEGICI DI COMUNICAZIONE i
1 | | |
1 1
! Obiettivo Obiettivo 0
1 1 2 1
1 1
: |. |. .................. 4
T r """"""" INDIVIDUAZIONE DEI PUBBLICI | i
1 | | |
1 1
! Pubblico Pubblico Pubblico Pubblico 0
1 1 2 1 2 1
1 1
1 1

SCELTA DELLE STRATEGIE
| |

1 1
1 1
1 ]
1 1
! Strategia Strategia Strategia Strategia Strategia Strategia Strategia Strategia !
g 2 2 1 2 1 2 0
1 1

A Y 1"'52'{{{;\"65[E'EB’JFEF«L’F."1 """"" | """"""" i
1 1
1 1
I Contenuti  Contenuti Contenuti Contenuti  Contenuti Contenuti 0
g 1 2 3 1 2 3 :
1 1

ANALISI DEI RISULTATI
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4. Il piano di comunicazione
come processo organizzativo

4.1 Le tre fasi del piano

Oltre che uno strumento, sotto il profilo organizzativo il piano di
comunicazione ¢ un processo che si puo suddividere in fasi: la fase
della pianificazione e redazione, ovvero la fase in cui, a partire da
un’esigenza, si arriva alla stesura del piano, la fase della sua imple-
mentazione, ovvero della sua concreta realizzazione e gestione, e infi-
ne la fase della valutazione, ovvero il momento in cui si verificano i
risultati ottenuti e si evidenziano gli scarti tra questi e gli obiettivi
prefissati. Naturalmente la valutazione finale non esclude che esistano
azioni di monitoraggio in corso d’opera che possono mettere nelle
condizioni di modificare elementi del piano e/o delle attivita che si
stanno compiendo per realizzarlo.

In tutte le fasi del piano vengono utilizzati prodotti, strumenti e
risorse dell’organizzazione necessarie per il corretto svolgimento delle
azioni previste.

In tutto il percorso vengono coinvolti, con ruoli diversi, i diversi
attori dell’organizzazione, o in ragione della funzione che ricoprono
nell’ambito dell’ente, o per le competenze e conoscenze che possono
mettere a disposizione, o per i risultati di cui possono beneficiare.

Le interazioni fra gli attori dell’organizzazione sono al contempo un
presupposto e un risultato del piano: senza una partecipazione corale
non puo esserci visione complessiva delle attivita di comunicazione
dell’organizzazione e minori saranno i risultati positivi a cui si potra
pervenire.

Durante le diverse fasi si manifestano esigenze, devono essere
affrontati problemi, si acquisiscono nuove competenze e comporta-
menti ed ¢ necessario valutare gli effetti di cio che ¢ stato realizzato:
per questo il piano di comunicazione ¢ un processo che attraversa
lorganizzazione, contribuendo a cambiarne, come vedremo, sia il
modo di lavorare che il risultato del lavoro amministrativo.

Mettere a fuoco la dimensione processuale del piano significa per-
cio sia intenderlo nella sua dimensione diacronica (redigere il piano ¢
di per sé un’azione, preceduta e seguita da altre azioni) sia intenderlo
nella sua dimensione organizzativa, cio¢ come processo che attraversa
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1. Testimonianza della
Provincia di Milano nel-
P’ambito del laboratorio.

2. Vedi la griglia di rileva-

zione nell’appendice di
questo volume.
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e modifica 'organizzazione. In questo senso il piano di comunicazio-
ne ¢ un modo di procedere dell’organizzazione verso un obiettivo di
comunicazione: non ¢ solo scrivere un documento, né, tantomeno,
scriverlo da soli.

“Il piano di comunicazione dovrebbe essere promosso dal centro,
con 'ambizione di superare le settorialita e di privilegiare 'interesse
dell’istituzione, costruito con la collaborazione di tutti, per consentire
una ricognizione approfondita di tutte le esigenze di comunicazione e
poi condiviso dall’intera organizzazione che dovra attuarlo, integrato
ed aggiustato nel corso dell’anno, perché le esigenze di comunicazio-
ne possono essere modificate come possono essere modificati gli stes-
si obiettivi di fronte a situazioni straordinarie, analizzato a consunti-
vo, in funzione dell’efficacia delle attivita svolte in relazione agli
obiettivi dati e ai budget dedicati”!

Le riflessioni di questo capitolo del manuale si propongono percio
di fotografare il piano come processo organizzativo e nascono dalla
rilevazione di dati e testimonianze di alcune amministrazioni. I primi
sono stati raccolti attraverso un questionario’ suddiviso in due parti:
la prima dedicata alla progettazione (redazione), attuazione (gestio-
ne) e valutazione del piano di comunicazione e ai suoi principali con-
tenuti; la seconda dedicata all’organizzazione della funzione di comu-
nicazione e agli effetti della comunicazione nell’ambito dell’ente, con
particolare riferimento alle innovazioni e ai cambiamenti organizzati-
vi che il piano realizza.

Le testimonianze invece sono il frutto di esperienze sperimentate
nelle amministrazioni: vengono percid proposte a titolo di esempio su
cui maturare proprie riflessioni e da cui apprendere per migliorare.

Complessivamente hanno compilato il questionario 25 enti, di cui
13 Comuni, 3 Province, 6 Aziende Unita Sanitarie Locali, 1
Amministrazione Autonoma dello Stato e 1 Agenzia Regionale per
I’Ambiente. Il campione intervistato, data l'esiguita e la non rappre-
sentativita, non ¢ quindi statisticamente rilevante e le considerazioni
che emergono dalla lettura delle risposte sono solo indicative di un
quadro non generalizzabile.

Lanno durante il quale mediamente gli enti intervistati hanno
attivato la pianificazione della comunicazione & recentissimo, essendo
collocabile solo fra il 2001 e il 2002.

4.2 la pianificazione della comunicazione

La fase di pianificazione della comunicazione, che nelle amministra-
zioni da noi intervistate corrisponde a un tempo medio di circa tre
mesi, prende le mosse dalle esigenze che spingono amministrazione
verso la stesura del piano e arriva fino alla redazione del documento
programmatico.

Le esigenze da cui nascono i piani di comunicazione delle ammi-
nistrazioni sono riconducibili a tre grandi tipologie: esigenze riferite
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alla funzione di comunicazione, intesa come funzione amministrativa
ritenuta essenziale e non aggiuntiva delle amministrazioni; esigenze
riferite all’attuazione delle politiche pubbliche di cui la comunicazio-
ne costituisce una leva fondamentale; esigenze riferite all’organizza-
zione e al suo funzionamento con 'obiettivo di incrementare Ueffi-
cienza dei processi, le interdipendenze interne, la gestione delle risor-
se. Queste esigenze rappresentano, lo abbiamo visto nel capitolo pre-
cedente, i principali obiettivi dei piani di comunicazione degli enti:
Pattivita di pianificazione della comunicazione supporta percio pro-
cessi di miglioramento dell’organizzazione e/o delle prestazioni
amministrative.

E evidente che non si tratta di bisogni contingenti né che la rispo-
sta a tali esigenze sia interamente risolvibile nel piano. Dobbiamo
invece pensare a esigenze strutturali anche di lungo periodo che la
pianificazione, il governo e Iefficace gestione della comunicazione
possono contribuire a risolvere.

Lesigenza di comunicare: il piano di comunicazione come esito di un percorso.

Il caso dell’Azienda Sanitaria Genovese

Per ’Azienda Sanitaria Genovese la redazione del piano di comunicazione rappresenta Uesito finale di un percor-
so di avvicinamento caratterizzato da tappe successive: in questo senso il piano, che verra realizzato per la prima
volta nel corso di quest’anno, puo essere considerato I'esigenza finale e il coronamento di una vera e propria poli-
tica di comunicazione aziendale le cui tappe precedenti sono state ugualmente importanti e rilevanti.

La realizzazione di una struttura dedicata alla comunicazione, 'apertura di un Ufficio Relazioni con il Pubblico e
di sportelli Urp decentrati, 'implementazione di un sito internet orientato ai bisogni dell’utenza, I'avvio di una
politica di qualita delle prestazioni e dei servizi e, da quest’anno, il piano di comunicazione costituiscono, inte-
gralmente concepiti, strumenti ugualmente convergenti verso I'obiettivo della comunicazione e delle relazioni con

i nostri utenti.

LE ESIGENZE DI PARTENZA

Comunicare I'identita e la mission aziendale

L’Azienda Sanitaria Genovese assolve il compito di assicurare l'offerta di servizi sanitari su una vasta area ricom-
presa nella zona metropolitana genovese, caratterizzata dalla presenza di pill soggetti pubblici istituzionali che
erogano prestazioni sanitarie e da strutture private accreditate.

Il bacino di riferimento ¢ costituito da 40 comuni con una popolazione complessiva di circa 750.000 abitanti di
cui poco piu di 640.000 nel solo comune capoluogo. L'azienda eroga prestazioni sanitarie dirette in oltre 110
strutture ambulatoriali e 8 ospedali. Nel proprio territorio operano, inoltre, altri sei ospedali, di grandi e medie
dimensioni.

In questo senso una politica di comunicazione dell’azienda territoriale non solo deve tener conto delle esigenze di
sviluppo e di mantenimento sul mercato della propria azienda, ma anche del quadro complessivo di offerta sani-
taria sul territorio; dovra, dunque, sviluppare un’azione di valorizzazione dei propri prodotti ma anche di atten-
zione a quelli, non concorrenziali ma complementari, messi sul mercato dalle altre aziende sanitarie, con 'obietti-

vo della soddisfazione complessiva dei bisogni.
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Correggere gli squilibri della localizzazione dei servizi

Il territorio di riferimento dell’Azienda Sanitaria Genovese & stato delimitato attraverso il processo di fusione di
nove UU.SS.LL, avvenuto nel 1993. In realta la collocazione delle strutture sanitarie su tale amplissimo territorio
trae la sua origine dalla storia della citta e dei comuni limitrofi, dagli esiti della creazione della Grande Genova e
dalla conseguente estinzione di alcuni di questi ultimi, dal retaggio di strutture ospedaliere (ad iniziativa pubblica
o privata) in essi create e di strutture assistenziali caritatevoli di grande tradizione.

Lesito complessivo di tali vicende, non essendo frutto di alcuna consapevole programmazione (come, del resto,
avvenuto a livello nazionale), ha dato luogo, con riferimento alla localizzazione delle strutture sanitarie esistenti, a
rilevanti squilibri, sia in ordine alla rete ospedaliera, sia in riferimento a quella dei servizi territoriali.

La sede direzionale dell’azienda era stata posizionata presso I'ex Presidio psichiatrico di Quarto, in posizione
molto eccentrica rispetto all’estensione del territorio di riferimento, e si ¢ rivelata particolarmente infelice, sotto
diversi aspetti. In primo luogo, tale scelta aveva determinato una scarsa visibilita dell’azienda rispetto alla citta,
che non trova nel proprio centro il riferimento istituzionale dell’ente preposto al soddisfacimento dei bisogni di
salute. In secondo luogo, la distanza della sede direzionale dalla maggior parte delle strutture erogatrici delle pre-
stazioni sanitarie ha contribuito a far sussistere vere e proprie enclavi decentrate, a consistenza monadica, isolate

ed autoreferenziali.

Facilitare accesso ai servizi aziendali

L'Ufficio Relazioni con il Pubblico era ubicato nella sede di Quarto, in una palazzina al secondo piano senza
ascensore. L'unico modo di comunicare con I'ufficio era rappresentato da due linee telefoniche (circa 4000 richie-
ste di informazioni nel 2000); inoltre, migliaia di cittadini, in particolare anziani, consegnano la documentazione
relativa a domande di invalidita, certificazioni, ecc. all’Ufficio Protocollo della sede di Quarto, il che comporta
notevoli disagi.

Da quanto sopra si evince da una parte la difficolta dei cittadini nel riconoscersi nella nuova realta organizzativa
territoriale (la ASL 3) dall’altra I'incapacita di dare risposte univoche (anche in termini di procedure di accesso) e

conseguentemente informazioni adeguate agli utenti.

LE PRIME TAPPE DELLA COMUNICAZIONE INTEGRATA

Lavvio di una politica di comunicazione ha dovuto concentrare la propria attenzione sulla risorsa informazione.

In un’azienda cosi complessa diventava fondamentale:

+ creare un sistema efficiente di raccolta, archiviazione e aggiornamento delle informazioni riferite alle attivita
ed ai servizi erogati, alle modalita di accesso (sedi, orari, procedure), alle tariffe, ai tempi, alla modulistica;

+  costruire una rete di referenti di ogni unita operativa in grado di raccogliere e aggiornare costantemente le
notizie;

+ archiviare le informazioni in un sistema informatico per consentire il facile reperimento delle stesse secondo
le domande dei cittadini;

+ individuare personale destinato all’attivita di front-office, selezionato sulla base di specifici requisiti sia di tipo
relazionale che di buona conoscenza dei servizi e delle procedure;

+ individuare un locale adeguato: centrale, facilmente raggiungibile, ospitale e accessibile.

Le azioni intraprese per rispondere a questi obiettivi sono state:

1. DListituzione dell’unita operativa Qualita e Comunicazione, costituita a fine 2000 come struttura complessa
nell’ambito del Dipartimento di Staff della Direzione Generale. E stata articolata in due strutture organizzati-
ve: Comunicazione e Marketing (di cui ¢ parte I'Ufficio Relazioni con il Pubblico) e Valutazione e

Miglioramento della Qualita, con l'ufficio Qualita.
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Le parole chiave di queste iniziative (il cui acronimo ¢ SANITA’) sono state:

VERSO IL PIANO DI COMUNICAZIONE
Nonostante queste realizzazioni e i relativi successi riscontrati, nei primi tre anni di attivita sono emersi anche

alcuni aspetti di criticita:

Anche rispetto a questi input diventava quindi essenziale realizzare un piano di comunicazione per consentire

I'individuazione delle azioni e degli strumenti di comunicazione piu adeguati.

IL PIANO DI COMUNICAZIONE: PER UNA POLITICA DI COMUNICAZIONE INTEGRATA

11 piano di comunicazione dell’azienda rappresenta il superamento dell’ordinaria distinzione tra comunicazione
interna ed esterna, basata unicamente sul destinatario di riferimento.

Attraverso la redazione del piano di comunicazione I'obiettivo aziendale ¢ quello della comunicazione integrata
che preveda, partendo da medesimi obiettivi, un coordinamento tra un certo numero di strumenti e di attivita di
comunicazione: rapporti con gli organi ufficiali di stampa e di informazione, partecipazioni e patrocini di eventi
speciali, manifestazioni e mostre, promozione e pubblicita del servizio e delle modalita di accesso.

1l piano rappresenta percio una modalita di coordinamento delle attivita per “massimizzare I'utilizzo delle risorse
umane ed economiche e creare sinergie e integrazione tra le azioni di comunicazione per contribuire a rendere

efficaci e soddisfacenti le relazioni con i cittadini.”

. Lapertura del nuovo Urp che, nel progetto, aveva il compito di svolgere le tipiche attivita di front office: infor-

mare gli utenti sull’offerta dei servizi sanitari e sulle modalita di accesso; distribuire modulistica per I'accesso
ai servizi e alle prestazioni; svolgere attivita di ascolto dell’'utenza.

Il punto di forza dell'iniziativa era quello di cercare un locale che uscisse dagli schemi dei tradizionali punti di
accesso del servizio sanitario genovese che erano caratterizzati da elevata vetusta e da irrazionalita logistica.
La creazione di un sito internet aziendale, pubblicato in concomitanza con 'apertura dell’Urp.

Il sito & stato pensato e realizzato per il cittadino, in quanto utente dei servizi sanitari, come strumento fonda-
mentale per garantire una corretta informazione, ma anche per gli operatori sanitari, in quanto attori princi-
pali del servizio, per gli interlocutori istituzionali, in quanto rappresentanti della comunita, e per la comunita

scientifica.

la semplificazione delle procedure e dei percorsi (riduzione dei passaggi burocratici),

il miglioramento dell’accesso e dell’accessibilita alle prestazioni ed alle nostre strutture (riduzione delle code),
I'informazione come risorsa per orientarsi e per scegliere liberamente e consapevolmente i servizi sanitari
capaci di rispondere ai suoi bisogni di salute,

I'integrazione e cioe la capacita di fornire una risposta completa ai bisogni di salute indipendentemente dalla
struttura che eroga il servizio,

la trasparenza delle azioni e degli atti siano essi sanitari o amministrativi,

l’ascolto come capacita di cogliere dalle segnalazioni dei cittadini i motivi di insoddisfazione per tradurli in

iniziative di miglioramento della qualita del servizio.

un’insufficiente attenzione alla comunicazione interna e cioe a quelle azioni volte a far conoscere 'evoluzione
dei servizi e le azioni di miglioramento ai professionisti che operano nell’Azienda;

la mancanza di un’attivita continuativa di rapporto con i media locali, di comunicazione tempestiva ed effica-
ce delle iniziative portate avanti dall’azienda;

la strutturazione di una specifica Unita Operativa, che pur aveva anticipato le indicazioni contenute nella
direttiva Frattini sulla necessita di coordinamento delle attivita di comunicazione e informazione, non aveva di

per sé supplito all’esigenza di un piano organico di comunicazione.
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Si tratta dunque di:
+ aumentare la fruibilitd dell’informazione ai cittadini
+ aumentare la visibilita esterna

+ potenziare la comunicazione interna.

Lobiettivo ¢ quello di fornire un contributo per valorizzare quello che gia esiste, ma anche per individuare quello
che non appare e che le singole realta aziendali quotidianamente producono per garantire servizi sempre pitt effi-

cienti ed efficaci.

4.3 Gli attori del piano

Anche se, da un punto di vista formale, il piano di comunicazione
puo far capo unicamente alla struttura organizzativa competente in
materia di comunicazione, la sua redazione, gestione e valutazione
dovrebbero aggregare I'intera organizzazione, consentendo a tutte le
diverse voci di contribuire alla definizione delle strategie di comuni-
cazione e individuando gli apporti dei diversi ruoli al raggiungimento
degli obiettivi. Percio si deve favorire il concorso delle risorse, compe-
tenze e saperi di cui Porganizzazione dispone.

Gia nella fase di pianificazione, in cui si definiscono le strategie, ¢
bene che vi sia un ruolo attivo per i decisori, non solo per quanto
riguarda il top management ma anche per quanto concerne gli organi
politici. Questi attori infatti, la cui partecipazione & indispensabile ma
non scontata, possono dare legittimita allo strumento e quindi pro-
durre quelle sensibilita e collaborazioni che dentro I'organizzazione
sono necessarie perché il piano esplichi tutte le sue potenzialita.

Nelle amministrazioni che hanno partecipato alla nostra indagine
si evidenzia come D'iniziativa per la redazione del piano di comunica-
zione possa prendere le mosse da attori diversi: I'input per la redazio-
ne del piano di comunicazione puo essere assunta sia dal personale
amministrativo in servizio presso 'ente, oppure dagli organi elettivi
oppure ancora dai consulenti esterni, quando presenti.

Anche rispetto ai ruoli agiti non esiste un modello di riferimento:
in ogni amministrazione essi si distribuiscono in modo diverso, anche
se normalmente si rispettano le attribuzioni formali che competono
ai diversi ruoli.

Infatti occorre evidenziare come la funzione svolta dai politici sia
sostanzialmente quella di indirizzo e di individuazione delle strategie
della comunicazione, ma non si escludono casi in cui singoli assessori
abbiano agito anche ruoli pili operativi, come la partecipazione a riu-
nioni, la legittimazione alla pianificazione della comunicazione
(anche nei confronti della dirigenza), il supporto alla raccolta e censi-
mento dei bisogni comunicativi dei vari settori, ecc.

11 direttore generale, solitamente, ha svolto un ruolo di supervisio-
ne, sostegno e legittimazione interna del processo di pianificazione,
oltreché di coordinamento e impulso. In alcuni casi ha formulato le
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strategie di comunicazione, coordinandosi con i politici e coordinan-
do il sistema dei documenti di programmazione. In altri casi ha soste-
nuto il progetto, garantendo cosi la percorribilita e la legittimazione
delle azioni previste dal piano.

I dirigenti e i funzionari apicali hanno svolto un ruolo attivo e di
coordinamento operativo, fornendo informazioni relativamente alle
differenti esigenze comunicative dei vari settori e servizi, oltreché
informazioni sulle criticita e punti di forza delle precedenti modalita
di organizzazione della funzione di comunicazione svolta all’interno
delle rispettive strutture. I dirigenti e i funzionari vengono individuati
quindi come referenti delle strategie, delle logiche e dinamiche comu-
nicative dei settori e quindi come referenti di processo.

Il personale dei vari settori e servizi ha svolto in prevalenza la fun-
zione di raccolta di indicazioni e informazioni sulle modalita operati-
ve e i contenuti delle iniziative di comunicazione da pianificare nel
corso del periodo di tempo oggetto del piano (di solito un anno),
identificando il proprio ruolo come quello di referente del prodotto
di comunicazione.

Alla struttura di comunicazione spettano le funzioni di coordina-
mento e la gestione diretta del piano.

Del tutto irrilevanti i casi in cui vi sia un coinvolgimento anche di
attori esterni all’organizzazione ma diversi dai consulenti: in un caso
viene citato il mondo della scuola e in un altro il sindacato.

Le modalita di interazione tra i diversi ruoli in fase di pianificazio-
ne sono variabili: riunioni, gruppi di lavoro, incontri, costituzione piut
o meno formale della cosiddetta rete dei referenti, attivazione di stru-
menti di comunicazione interna, come la newsletter o la intranet,
sono le modalita piti frequenti sia singolarmente sia, pitt spesso, in
modo integrato. Queste modalita organizzative costituiscono impor-
tanti occasioni di socializzazione dei futuri contenuti del piano poi-
ché consentono la partecipazione e quindi la condivisione dello stru-
mento al di fuori della struttura che ne ¢ responsabile.

Alla struttura di comunicazione si affiancano, talvolta, i consulenti
esterni il cui apporto puo variare dall’input e consulenza strategica per
la redazione del piano (spesso gli enti dichiarano di aver affidato all’e-
sterno 'analisi dello scenario, la definizione della macro struttura del
piano di comunicazione, la metodologia che sottende la stesura del
piano, ecc.) alla realizzazione di specifici prodotti e servizi. In alcuni casi
infatti i consulenti hanno redatto operativamente il documento e coor-
dinato il gruppo di lavoro interno all’ente nella raccolta delle informa-
zioni necessarie. “Il primo anno il consulente ha redatto una traccia di
piano di comunicazione su cui iniziare a lavorare con i diversi uffici,
sensibilizzando alla programmazione ed alla progettazione e inserendo
strumenti e azioni in base alle urgenze per poter comprendere le abitu-
dini di comunicazione e lo stile dell’ente” (Comune di Fasano).

Il ricorso a consulenti esterni si configura percid come aggiuntivo
e di completamento rispetto al ruolo svolto dai vertici (politici e tec-
nici) delle amministrazioni.
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Come si sviluppa il rapporto personale - consulenti esterni.

Alcune note del’Amministrazione Autonoma Monopoli di Stato

In un’organizzazione che sta elaborando una sua propria e nuova identita (istituzionale e comunicativa) si deve
avere la consapevolezza di non disporre all'interno di risorse umane portatrici di saperi ed esperienze, sia cultura-
li sia professionali, per far fronte alle nuove necessita emerse.

Contemporaneamente, ¢ innegabile come dette risorse conoscano meglio di chiunque altro la realta interna: le
rigidita delle gerarchie, i processi gestionali che le sono propri, le criticita che costituiscono i limiti della struttura.
La consulenza, invece, fornisce quegli standard di professionalita che consentono un’ottimale operativita delle
attivita progettate, non limitando il proprio ruolo a quello di sporadico partner metodologico o tecnologico, ma
ponendosi anche come facilitatore dell'implementazione e della messa a regime di nuove metodologie di lavoro,
processi e modelli operativi.

Il processo di integrazione tra le rispettive professionalita (interne ed esterne) & avvenuto presso il nostro ente
grazie alla necessita di concretizzare i progetti di comunicazione che rappresentano i contenuti del nascente piano
di comunicazione.

Fondamentale ¢ stata 'azione del coordinatore del gruppo (un dirigente interno) che, con un’azione di brainstor-
ming iniziale, ha consentito di porre in evidenza i pilastri e le direttrici su cui poggiare la struttura del programma
di comunicazione istituzionale.

Lesperienza maturata nel rapporto con il consulente esterno ha rappresentato per la nostra amministrazione un
fatto di assoluto rilievo.

Tale esperienza, infatti, se da un lato ¢ stata inizialmente difficoltosa per la necessita, da parte dei diversi attori, di
calibrare tra loro le varie competenze professionali, d’altra & stata fonte di crescita reciproca.

Fondamentale importanza si deve, comunque, riconoscere all’attivita di leadership, posta in essere dal responsabi-
le del gruppo, che ha coordinato le predette maturita professionali ed umane in maniera tale da annullare ele-
menti di discontinuita (ad esempio posizioni gerarchiche) e contribuendo a realizzare una feconda collaborazione

fra le varie risorse.

4.4 Le modalita e gli strumenti di coordinamento

La parola chiave del processo legato al piano di comunicazione ¢ dun-
que il coordinamento fra i diversi attori. Solo attraverso il coordina-
mento organizzativo ¢ possibile infatti realizzare una buona program-
mazione ma, soprattutto, tradurre il piano da documento cartaceo a
risultato concreto per amministrazione.

La gestione e 'attuazione concreta del piano sono prevalentemen-
te affidate, quanto a responsabilita formale, alle strutture di comuni-
cazione e relazioni esterne, oppure allo staff della direzione generale,
oppure, ma in misura molto minore, ad altri soggetti, come le unita
in staff agli organi politici o altro ancora. Il dato sulla responsabilita
dell’attuazione del piano ¢ del tutto coerente con il ruolo svolto in
fase di pianificazione dalle strutture (servizi e settori) di comunica-
zione esterna.

Tuttavia la responsabilita formale si deve coniugare con una
necessaria attivita di coinvolgimento degli altri soggetti. Dalla fase di
pianificazione e lungo l'arco di tempo in cui il piano dovra essere
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implementato bisogna percio fare in modo che i diversi attori coin-

volti nella realizzazione delle azioni di comunicazione procedano

secondo un disegno di interdipendenze e relazioni organico e razio-
nale.

I problema del coordinamento dovrebbe essere affrontato su due
livelli: per quanto riguarda 'integrazione delle diverse unita organiz-
zative che si occupano di comunicazione e fra queste e il resto dell’or-
ganizzazione.

Nel primo caso si tratta di integrare uffici e servizi che possono
avere collocazioni organizzative molto diverse ma che hanno forti
interdipendenze funzionali. Di comunicazione istituzionale si posso-
no occupare, infatti, sia gli uffici per le relazioni con il pubblico, gli
uffici stampa, gli uffici marketing e relazioni esterne, gli uffici di
informatica e web ma anche gli uffici sviluppo organizzativo fino alle
singole segreterie di direzione. Per questo ¢ importante, come si evin-
ce dalle esperienze concrete delle amministrazioni, che vengano indi-
viduate e attuate in modo costante modalita di coordinamento fra gli
uffici di comunicazione per garantire le integrazioni e le coerenze
strategiche ed operative descritte nel piano.

Tra le modalita di coordinamento (formale e informale) tra le
varie strutture che si occupano di comunicazione, si segnalano in pre-
valenza:

a. strutture organizzative o meccanismi operativi formalizzati (strut-
ture di coordinamento, cabine di regia, consulte per la comunica-
zione interna ed esterna, commissioni per la validazione di budget
e specifici prodotti di comunicazione, ecc.),

b. strutture non formalizzate e temporanee per il coordinamento
della programmazione e della gestione delle attivita (conferenze di
coordinamento, comitati, ecc.)

c. forme varie di raccordo realizzate mediante meccanismi informali
quali riunioni, gruppi di progetto o di lavoro intersettoriali, ecc.

d. T'uso delle tecnologie e la condivisione di strumenti telematici
(intranet, mailing list, forum, newsletter telematiche, ecc.), oltre
all’ampio ricorso alla stesura di linee guida per la fissazione di
standard operativi.

Naturalmente queste modalita non si escludono a vicenda; la rea-
lizzazione di un coordinamento effettivo ha maggiori probabilita di
successo quando queste leve siano agite in modo sinergico e integrato.

“Arpat si ¢ dotata a livello regionale dell’Articolazione Funzionale
Comunicazione e Informazione (nell’ambito della quale confluiscono
URP e Ufficio stampa) che, tra I’altro, ha il compito di coordinare le
strutture di comunicazione presenti presso i propri Dipartimenti pro-
vinciali e Servizi Sub-provinciali (Unita Operative Comunicazione e
Informazione o Referenti per la comunicazione).

La struttura dipartimentale ¢ stata recentemente istituita: ad oggi la

tecnica di coordinamento si basa essenzialmente su stesura di linee

guida e incontri periodici ma deve essere perfezionata” (Arpat).

Pit complesso il secondo livello di coordinamento, cio¢ fra la
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struttura di comunicazione e le altre strutture organizzative, dove le

interdipendenze funzionali sono piu deboli o addirittura nulle se si

escludono, appunto, quelle legate alla realizzazione delle attivita di

comunicazione previste nel piano.

Per gestire efficacemente queste relazioni non esistono modelli
comunque e sempre validi, poiché ogni contesto organizzativo assu-
me decisioni coerenti con le proprie specifiche caratteristiche che, a
loro volta, sono il risultato di vincoli oggettivi, quali la tipologia isti-
tuzionale, la dimensione dell’ente, le eventuali delocalizzazioni, ma
anche l'esito di processi, culture e disegni organizzativi complessi e
sedimentati nel corso del tempo. Modificare 'organizzazione non &
mai né una decisione facile né, tantomeno, un percorso lineare e
senza resistenze.

Sostanzialmente si puo dire che quantita e qualita delle relazioni e
delle interdipendenze derivano, anche, dalla scelta adottata fra accen-
tramento e decentramento produttivo. In alcune amministrazioni
infatti la struttura responsabile del piano si occupa in modo esclusivo
o0 quasi del processo di produzione della comunicazione per tutti i
servizi del’amministrazione e in questo scenario la quantita e qualita
delle relazioni ma soprattutto delle interdipendenze diminuira.
Viceversa dove esista una scelta di decentramento e di forte autono-
mia delle singole strutture la quantita delle interdipendenze fra la
struttura della comunicazione e le altre strutture dovra essere molto
pit1 forte e la qualita delle relazioni potra essere diversa da contesto a
contesto.

Le modalita per gestire il piano interagendo con i colleghi posso-
no percio variare a seconda del livello di centralizzazione/decentra-
mento individuato dall’amministrazione:

+ modalita e azioni molto deboli, prevalentemente di informazione
e aggiornamento, come riunioni periodiche per rendere conto
dello stato di attuazione del piano o riunioni propedeutiche per
I'impostazione di singoli progetti contenuti nel piano. Sono
modalita che si adottano, preferibilmente, nelle situazioni dove vi
¢ maggiore centralizzazione dei processi produttivi. La struttura di
comunicazione ¢ molto autonoma e le interdipendenze sono limi-
tate a uno scambio di conoscenze. “Per la gestione del piano vi &
un coinvolgimento dei dirigenti apicali, e attraverso loro dei loro
collaboratori, per trasmissione delle informazioni circa le iniziati-
ve di comunicazione previste per gli specifici settori in cui opera-
no.” (Asl di Milano);

+ modalita e azioni di coinvolgimento operativo vero e proprio
come la co-gestione di strumenti di comunicazione, prodotti o
azioni comunicative anche attraverso la rete dei referenti interni
pitt 0 meno formalizzata. Sono i casi in cui la comunicazione si
distribuisce dentro I'organizzazione: la responsabilita e le compe-
tenze della struttura di comunicazione restano punti di riferimen-
to privilegiato ma lavorano a stretto contatto con le altre unita
dell’organizzazione anche nelle fasi operative del piano. “Gli altri
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attori dell’organizzazione vengono coinvolti nell’attuazione delle
azioni attraverso un lavoro quotidiano non formalizzato in pro-
cessi operativi”. (Comune di Torino);

azioni di vero e proprio controllo, come ad esempio elaborazione
di linee guida valide per I'intera organizzazione, la gestione cen-
tralizzata del budget destinato alla comunicazione, listituzione di
organismi di controllo o il visto di conformita al piano. Queste
azioni sono piu diffuse quando vi & un ampio margine di autono-
mie delle direzioni e quindi & necessario stabilire un sistema di
regole per assicurare che il decentramento gestionale non pregiu-
dichi Pefficacia del piano. “In via sperimentale ¢& stato introdotto
un visto di conformita al piano. Sulle principali attivita di comu-
nicazione delle altre direzioni dell’ente, 'ufficio comunicazione
valuta cioe la conformita al piano e la coerenza strategica e gli
obiettivi di comunicazione.” (Provincia di Napoli).

Il piano come strumento di coordinamento delle autonomie organizzative.
L'esperienza della Provincia di Milano

La Provincia di Milano ha circa 4 milioni di abitanti distribuiti in 188 comuni. Lavorano in provincia circa 2000
dipendenti suddivisi in 13 direzioni centrali. Il Settore Comunicazione fa parte della Direzione Centrale presiden-
za. E articolato in tre servizi: Urp, internet e comunicazione istituzionale. I’Ufficio Stampa, diretto da un capo
Ufficio Stampa che assolve anche la figura di portavoce, dipende direttamente dal Direttore Centrale Presidenza.
Si spendono, per attivita di comunicazione, in un anno, circa 6.000.000,00 euro.

Per P'elaborazione del piano di comunicazione si ¢ partiti dalla constatazione che la nostra & un’organizzazione
complessa, con attivita molto diverse tra loro, con pubblici di riferimento estremamente differenziati e che inve-
stiva rilevanti risorse nella comunicazione ma in modo discontinuo, disomogeneo, frammentario. Non solo risul-
tava assente una pianificazione strategica ma addirittura iniziative diverse della stessa direzione potevano non
essere tra loro coordinate. Dall’esigenza di correggere queste caratteristiche della comunicazione del nostro ente si
¢ partiti per la redazione del piano di comunicazione, in forma sperimentale nel corso del 2003 e in modo piu

definitivo e formale nel corso del 2004.

IL COORDINAMENTO IN FASE DI PIANIFICAZIONE
Per garantire il coordinamento in fase di pianificazione si & proceduto con diverse modalita.

1. Costituzione del nucleo di coordinamento sulla comunicazione
In prima battuta si ¢ costituito (con delibera di giunta) il Nucleo di coordinamento sulla comunicazione costitui-
to dal Direttore Centrale Presidenza, dal Direttore del Settore Comunicazione e dal Capo Ufficio Stampa.

Si ¢ dato in tal modo vita alla struttura di coordinamento prevista dalla direttiva.

2. Elaborazione di una scheda per la raccolta dei programmi di comunicazione delle diverse direzioni
In secondo luogo é stata elaborata una scheda per la raccolta dei programmi di comunicazione da parte delle sin-
gole Direzioni generali: con questo strumento si intendeva mappare i programmi di comunicazione delle diverse

strutture organizzative per poterle poi recepire nell’ambito del piano.
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La scheda ¢ necessaria per sintetizzare e rendere espliciti all'intera struttura i dati ritenuti significativi anche
secondo le indicazioni operative contenute nella Direttiva Frattini, che ci sembravano applicabili anche all’interno

della nostra organizzazione.

La scheda

+ Campagna pubblicitaria

+ Comunicazione occasionale e su singole attivita
+ Evento speciale

+ Pubblicazioni

+  Siti internet

+ Partecipazione a fiere

+ Partecipazione a eventi all’estero

+  Altro (specificare)

+ Campagne affissioni
+ Pubblicita dinamica (su mezzi pubblici e taxi)

+ Affissioni o altre presenze in spazi diversi (stazioni
metropolitane, stazioni ferroviarie, fermate mezzi)

+ Spot radiotelevisivi
» Trasmissioni radio televisive

+ Spazi su quotidiani o altra stampa (free press,
pubblicazione di settore, ecc.)

+  Produzione pagine HTML

+  Depliants informativi

+  Allestimenti per stand e fiere

+  CD e altri prodotti multimediali
+  Altro (specificare)

(mese)
» Interna
» Esterna

+  Mista (interni pit agenzie/professionisti esterni)

Nel dettaglio le singole informazioni che vengono rintracciate all’'interno della scheda sono:
+ capitolo Peg: viene richiesto il capitolo di riferimento del Piano esecutivo di gestione, in altri termini di indi-

care con quali fondi viene pagata quella iniziativa di comunicazione;

20 IL PIANO DI COMUNICAZIONE NELLE AMMINISTRAZIONI PUBBLICHE



+ budget previsto: quanto costa quella iniziativa (almeno presunto);

+ attivita da comunicare: tipologia e riferimenti dell’attivita;

+ tipologia delle iniziative di comunicazione: si sono indicate le principali (campagne pubblicitarie, pubblicazio-
ni...);

+ mezzo/i previsti: anche qui si sono indicati i principali (affissioni, spot ...);

+ tempi di uscita: per quando ¢ prevista lattivita;

+ modalita di realizzazione: coinvolgimento o meno di fornitori/agenzie esterni;

+ destinatari: target di riferimento.

3. Invio della scheda alle direzioni centrali e restituzione

Il Nucleo di coordinamento ha inviato la scheda alle singole direzioni centrali.

Le direzioni centrali hanno provveduto alla compilazione per quanto era possibile prevedere. Hanno risposto in
modo esauriente e tempestivo a conferma del fatto che la metodologia proposta ¢ ormai accettata e condivisa.
La scheda ha facilitato molto la raccolta dei dati perché i singoli funzionari si sono trovati a compilare un pre-
stampato. Cio ha consentito di limitare la dispersione dei dati e di rendere immediata la sintesi.

IL COORDINAMENTO IN FASE DI GESTIONE

Durante la fase di gestione del piano il coordinamento viene perseguito sia attraverso strumenti organizzativi e
particolari procedure, sia attraverso gli obiettivi stessi contenuti nel piano.

Dopo l'approvazione formale del piano con una delibera di giunta, ad ogni direttore centrale viene comunicato
Ielenco delle attivita approvate nel piano che entra, a questo punto, nella sua fase di gestione concreta.

Una prima modalita di coordinamento ¢ il vincolo al Piano esecutivo di gestione: per ogni azione di comunica-
zione proposta viene richiesto (vd. Scheda) di indicare il corrispondente capitolo Peg. In questo modo ¢ possibile
tenere sotto controllo che le azioni di comunicazione che le direzioni intendono praticare siano effettivamente
quelle contenute nelle schede del piano di comunicazione.

Naturalmente nel corso dell’anno le direzioni possono inviare le schede relative ad attivita di comunicazione
nuove (non previste al momento della prima compilazione) o aggiornate (qualora siano subentrate modifiche
rispetto alla prima stesura).

11 Nucleo di valutazione provvedera di volta in volta all’approvazione delle attivita aggiuntive.

Si procedera contemporaneamente all’aggiornamento del piano di comunicazione complessivo.

Merita di essere segnalata una procedura che ha senza dubbio agevolato I'attuazione del piano di comunicazione:
il Visto del Nucleo di comunicazione in determina.

Cosa vuol dire? Ogni attivita di comunicazione ha in determina — oltre ai normali visti di regolarita contabile ...
— il Visto del Nucleo di Coordinamento sulla comunicazione. In mancanza di questo la ragioneria blocca I'atto.

11 primo Visto inviato a ciascuna direzione ¢ cumulativo delle attivita presentate. Durante 'anno vengono poi

rilasciati nuovamente singoli visti sulle attivita aggiuntive.

11 coordinamento viene perseguito anche attraverso i contenuti del piano, in particolare per quel che riguarda
I'individuazione di obiettivi di omogeneita e uniformita delle attivita di comunicazione esterna.

Perché uniformare e coordinare?

+  per fornire ai cittadini un’immagine univoca e quindi facilmente riconoscibile;

+  per comunicare le nostre iniziative, attivita, in modo uniforme;

+ per abbattere i costi complessivi;

+  per verificare la soddisfazione degli utenti e ascoltare i loro bisogni.
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Lo sforzo per raggiungere questi obiettivi, che definiamo operativi, & costante.

Questi macro-obiettivi del piano garantiscono che le singole attivita delle direzioni assumano riferimenti guida.
Lautonomia delle direzioni, estremamente differenziate per attivita e target, deve essere mantenuta, conciliandosi
con un grande impegno per il coordinamento della comunicazione.

Per questo coordinamento opera principalmente il Settore Comunicazione, assolvendo, rispetto alle altre direzio-

ni, un ruolo di servizio, collaborazione, supporto e stimolo.

La struttura di comunicazione.

L'esperienza del Comune di Carpi

LO SCENARIO

Carpi, situato in Provincia di Modena, ¢ un comune di circa 62.000 abitanti, capofila di un importante distretto
industriale (settori del tessile abbigliamento e del metalmeccanico).

Si tratta di un comune ricco, non soltanto dal punto di vista economico, ma anche da quello sociale e culturale:
sono numerosi i cittadini che svolgono azione di volontariato presso un’associazione, che sia di tipo culturale,
sociale, ambientalista, sportiva. Una realtd composita, numerosa e molto propositiva, testimone della forte volonta
di impegno da parte dei suoi abitanti.

La citta ha conosciuto dal dopoguerra ad oggi una considerevole continuita politica che ha portato ad una forte
identificazione tra cittadini ed amministrazione: i cittadini sentono il comune come casa propria ed hanno dun-
que consapevolezza dei propri diritti e doveri nei confronti dell’ente pubblico a loro piu vicino.

Il comune, che conta 700 dipendenti, offre servizi dallo standard qualitativo tra i pit alti della regione, a cui corri-
sponde una politica tariffaria nella media, se non piu bassa, di quella di altri comuni delle stesse dimensioni del
territorio regionale.

Se quel fenomeno di identificazione cui accennavamo si € venuto negli anni affievolendo, resta comunque alta I’a-
spettativa di servizi di qualita che, in una situazione che gia puo contare su molte punte di eccellenza, diventa in
alcuni casi difficile soddisfare.

Inoltre Carpi ha conosciuto negli ultimi dieci anni un forte fenomeno di immigrazione di cittadini extra-comuni-
tari, soprattutto cinesi e pakistani: la loro presenza ha creato la necessita di fornire nuove tipologie di servizio
pensate per queste categorie di utenti.

In sintesi, Carpi & una citta connotata da una grande capacita produttiva ed imprenditoriale, da una forte spinta
all'innovazione, portata a primeggiare nel territorio, per questa sua spinta al fare piu che al far vedere.

Lavorare sulla comunicazione in una citta come Carpi, dunque, significa far uscire Carpi da Carpi, ovvero svolge-
re un lavoro di marketing della citta e del comune, razionalizzare e rendere pill mirata la comunicazione, lavorare

sul marketing predittivo, in modo da prevenire i bisogni di cittadini decisamente esigenti ed informati.

IL SERVIZIO COMUNICAZIONE

In questo scenario, la sollecitazione a creare un’Unita Organizzativa che coordinasse la comunicazione, e conse-
guentemente si occupasse di predisporre un piano annuale, nasce nel 1999 da una riflessione della giunta comu-
nale e della direzione generale, per rispondere essenzialmente ad esigenze di efficacia ed efficienza dell’attivita di

comunicazione dell’ente.
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1l Comune di Carpi, nel creare una struttura unica di coordinamento della comunicazione, ha cercato dunque di
rispondere ai seguenti obiettivi:

+ sviluppare un sistema integrato di comunicazione dell’ente;

» realizzare una comunicazione multi-canale;

» rendere il comune riconoscibile e visibile all’esterno;

+ rendere piu efficace e mirata la comunicazione dell’ente.

Nel 1999, tramite una delibera di giunta, ¢ stato istituito il Servizio Comunicazione, ovvero un’unita operativa
chiamata a coordinare e progettare l'attivita di comunicazione istituzionale esterna ed interna all’ente. Alla delibe-
ra ¢ stato allegato un progetto di riorganizzazione della comunicazione che indicava obiettivi e compiti del
Servizio, nonché alcune modalita di funzionamento e di comunicazione sia al proprio interno (i servizi, gli uffici,
gli operatori che ne fanno parte), sia all’esterno (il comune, i media, la citta).

Per sottolineare la trasversalita e la centralita della funzione di comunicazione all’interno del comune il Servizio
Comunicazione ¢ stato collocato in staff alla direzione generale.

Del servizio fanno parte: Urp, informagiovani, punto Europa, informaturismo, ufficio stampa, ufficio rete civica

ed e-government, ufficio grafica e stamperia comunale, per un totale di 18 persone.

LE AZIONI E GLI STRUMENTI PER IL COORDINAMENTO DELLA COMUNICAZIONE

Migliorare i processi ed i percorsi relazionali tra Amministrazione Comunale e cittadini ha significato per Carpi
affrontare in modo integrato differenti aree tematiche: semplificazione del linguaggio, organizzazione e diffusione
dell'informazione su strumenti di comunicazione tra loro differenziati e con modalita di lettura diversamente
articolati, utilizzo delle nuove tecnologie al fine di aumentare e semplificare le possibilita di accesso alle informa-
zioni e ai servizi pubblici.

All’interno dell’organizzazione del comune il Servizio Comunicazione svolge un’attivita di supporto e di consu-
lenza nei confronti degli altri settori ed uffici, che in questa logica sono visti come i committenti.

Compiti specifici del Servizio Comunicazione sono la comunicazione istituzionale, la comunicazione esterna e
interna, la realizzazione e gestione del sito web, la realizzazione dei progetti di e-gov, la gestione degli sportelli
informativi per il cittadino, le relazioni esterne e l'ufficio stampa.

Quali sono le azioni e gli strumenti messi in campo dal Comune di Carpi per realizzare concretamente il coordi-
namento della comunicazione?

Il progetto di costituzione del Servizio Comunicazione definisce una serie di modalita di lavoro e di gestione dei

rapporti tra il servizio stesso e i vari settori del comune. In particolare:
Dal punto di vista organizzativo

ESSERE UNA SQUADRA

Per far si che la comunicazione sia integrata e coordinata prima di tutto all’interno del Servizio Comunicazione
stesso, risulta di grande importanza essere una squadra, lavorare tutti insieme per diffondere e radicare la cultura
della comunicazione all'interno dell’ente.

Sono previsti dunque momenti di incontro nella fase di progettazione, di confronto e di verifica nella fase di rea-
lizzazione del piano di comunicazione, che deve essere condiviso prima di tutto da coloro che per primi saranno
chiamati a realizzarlo.

Il personale del Servizio Comunicazione, inoltre, viene valutato in base al raggiungimento degli obiettivi esplicita-
ti nel piano e nella Relazione Previsionale e Programmatica. Alla valutazione sono legati gli incentivi economici

per la produttivita individuale.
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LA RETE DEI REFERENTI

I referenti del Servizio Comunicazione sono quei dipendenti comunali che, pur continuando a dipendere gerar-
chicamente dal loro dirigente, si fanno tramite tra il proprio ufficio o settore e il Servizio Comunicazione, per
quanto riguarda lattivita di promozione e informazione dell’attivita del servizio di appartenenza.
Lindividuazione dei referenti si ¢ rivelata indispensabile alla creazione di una percezione diffusa, all’interno del
comune, del ruolo strategico della comunicazione. Il Servizio Comunicazione, attraverso il rapporto con i referen-
ti, mantiene una costante conoscenza ed un aggiornamento continuo sulle esigenze di comunicazione dei vari set-
tori e servizi del comune, individua eventuali spazi di collaborazione tra settore e settore, in modo da ottimizzare

Pattivita di comunicazione per quanto riguarda tempi e modalita di informazione.

STEP DI VERIFICA DEL PIANO

Tra gli strumenti di controllo messi in campo dalla Direzione Generale per verificare effettiva realizzazione di
quanto descritto nella Relazione Previsionale e Programmatica troviamo lo Stato di attuazione dei programmi, che
viene aggiornato ogni sei mesi. Tale strumento diviene 'occasione per un aggiornamento del piano, per il suo
adeguamento a mutate o nuove esigenze.

Tale aggiornamento viene realizzato tramite il confronto con assessori e dirigenti.

Da un punto di vista operativo

IL PIANO DI COMUNICAZIONE

Il piano di comunicazione dell’ente & uno strumento di programmazione del lavoro di primaria importanza per
un Servizio articolato come quello descritto.

Entro il mese di novembre di ogni anno viene predisposto il piano di comunicazione per 'anno successivo: la
data non vuole soltanto rispettare le scadenze previste dalla Legge 150, ma si lega ad esigenze concrete di pro-
grammazione dell’attivita e di definizione del budget della comunicazione in sede di bilancio.

Gli obiettivi di comunicazione previsti dal piano, infatti, sono gli stessi che verranno poi riportati nella Relazione
Previsionale e Programmatica; le azioni, a loro volta, saranno riportate in un altro strumento legato al bilancio,
ovvero i Piani d’azione.

Il piano, dunque, non ¢ solo uno strumento di lavoro del Servizio Comunicazione, ma dell’intero ente.
Quest’affermazione risulta maggiormente significativa se si prende in esame il modo in cui viene costruito il
piano di comunicazione, che ¢ frutto di una serie di incontri con il sindaco e gli assessori, i quali definiscono stra-
tegie e priorita, e con i dirigenti e i funzionari, con i quali vengono approfonditi alcuni temi e affrontati problemi
tecnici ed organizzativi.

Si tratta dunque di un progetto largamente condiviso, che, una volta completato, viene discusso e approvato in

modo formale dalla giunta.

IL PIANO DI COMUNICAZIONE SPECIFICO
Per ogni azione di comunicazione descritta nel piano generale viene realizzato un piano di comunicazione ad hoc,
con definizione di obiettivi, strategie, target, azioni concrete, budget, tempistica, compiti.

Il piano di comunicazione specifico viene presentato e discusso con 'assessore e il dirigente competenti.

IL BUDGET

Il Servizio Comunicazione ¢ dotato di un budget che garantisce la copertura finanziaria per le azioni di comuni-
cazione previste dal piano.

Per razionalizzare le spese di comunicazione e ottenere delle economie di scala il comune ha preferito accentrare

il budget: in tal modo i singoli Settori non gestiscono in proprio il budget per la comunicazione, ma si rivolgono

94 IL PIANO DI COMUNICAZIONE NELLE AMMINISTRAZIONI PUBBLICHE



al Servizio Comunicazione, che puo in questo modo svolgere un’attivita di controllo e di razionalizzazione della

spesa.

VISTO SI STAMPI
11 Servizio Comunicazione € 'unico autorizzato a dare il cosiddetto “Visto si stampi’, ovvero a licenziare le bozze
di un qualunque materiale pubblicitario del comune. Lobiettivo ¢ garantire la qualita della grafica e dei contenu-

ti, nonché la coerenza con I'immagine coordinata dell’ente.

La commissione di coordinamento.
Il caso della Provincia di Napoli

La Commissione per il coordinamento delle attivita di comunicazione ¢ stata istituita dalla Provincia di Napoli
nel dicembre 2002, allo scopo di creare una struttura di raccordo e integrazione di tutte le attivita comunicative
dell’ente. La commissione in qualche modo richiama la struttura di coordinamento prevista dalla Direttiva
Frattini, anche se le esigenze organizzative dell’ente hanno suggerito un modello, per cosi dire, allargato, la cui
attivita potesse incidere sulle leve strategiche dell’amministrazione. La composizione della struttura, infatti, non &
limitata ai responsabili delle strutture di informazione e comunicazione, ma comprende i vertici strategici dell’en-
te, come il segretario generale, il direttore generale, il coordinatore dell’Area Risorse Umane, i dirigenti dei Servizi
di Ragioneria e di Approvvigionamento. Lobiettivo fondamentale era, infatti, non solo operare sulle singole azio-
ni di comunicazione garantendone l'integrazione, ma rispondere soprattutto all’esigenza di incidere sull’assetto
organizzativo dell’ente e sui processi decisionali di livello pit elevato per definire regole, procedure e strategie tali
da garantire la gestione coordinata di tutta la comunicazione dell’ente.

I compiti della commissione, fissati con decreto del presidente della provincia, sono i seguenti:

+ discutere le linee generali del piano di comunicazione, sulla base degli indirizzi forniti dalla giunta provinciale;
+  verificare lo stato di attuazione del piano e proporre eventuali interventi correttivi;

+  programmare ['utilizzo delle risorse umane ed economiche da destinare alle attivita di informazione e comu-
nicazione;

+ assicurare il coordinamento tra la Direzione Comunicazione e gli altri servizi di comunicazione dell’ente;

+ offrire consulenza agli organi politici e burocratici sulle questioni riguardanti la comunicazione.

In pratica, la commissione si propone di svolgere due ordini di funzioni: assicurare un momento di raccordo tra
obiettivi politici, strategia e obiettivi di comunicazione; garantire il coordinamento di tutte le strutture che si
occupano di comunicazione.

Per quanto riguarda il primo aspetto, il modello prescelto ¢ il seguente: la giunta provinciale fornisce gli obiettivi
politici generali che la commissione ¢ chiamata poi ad articolare in linee di indirizzo per la redazione del piano
affidata alla Direzione Stampa e Comunicazione. La commissione stessa, inoltre, verifica lo stato di attuazione del
piano, individuandone eventuali criticita e proponendo interventi correttivi. Come si vede, la commissione non
predispone direttamente il piano di comunicazione dell’ente, come prevede la Direttiva Frattini per la struttura di
coordinamento, ma elabora, sulla base degli indirizzi politici, la strategia generale di comunicazione, affidandone
poi la specificazione e 'implementazione alla Direzione Comunicazione. La commissione si occupa, pero, della
fase di verifica dell’attuazione del piano, cercando di risolvere le eventuali criticita ad un livello decisionale pit
elevato di quanto possa fare la Direzione Comunicazione.

Il ruolo fortemente strategico della commissione ¢ evidenziato anche dall'importante funzione ad essa assegnata
di programmare la gestione delle risorse da utilizzare per la comunicazione, sia sotto I'aspetto delle previsioni

economiche di bilancio sia per le questioni riguardanti le assegnazioni e la formazione del personale.
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Per quanto riguarda il secondo aspetto, invece, si pud dire che la commissione svolga una funzione di coordina-
mento di secondo grado. Va sottolineato, infatti, che la Provincia di Napoli ha cercato di garantire il coordina-
mento delle strutture che si occupano di comunicazione attraverso istituzione di un’unica Direzione nella quale
incardinare i vari servizi. Attualmente alla Direzione Stampa e Comunicazione fanno capo i principali settori di
informazione e comunicazione dell’ente, come I'Urp, 'Ufficio Stampa, ’Agenzia Servizi Informagiovani e la strut-
ture che si occupa della produzione di campagne di comunicazione e materiale informativo. A questo livello si
riesce a raggiungere un buon grado di integrazione delle varie attivita, che fanno capo, tra I’altro, ad un unico
centro di spesa. La commissione entra in gioco, invece, quando si tratti di assicurare il coordinamento delle strut-
ture di comunicazione che non fanno capo alla Direzione o quando sia necessario gestire iniziative che coinvolgo-
no piu settori dell’ente.

Da una parte, infatti, bisogna sottolineare che ’Amministrazione non ¢ riuscita ancora a pervenire ad una gestio-
ne unitaria della comunicazione e che alcuni segmenti, come la Rete Civica o I'Ufficio Stampa del consiglio,
hanno sempre operato in modo piuttosto autonomo, a volte a causa di precise scelte politiche. Listituzione della
commissione ha quindi cercato di operare un raccordo tra i vari segmenti che non ¢ stato possibile raggiungere
operando sull’assetto organizzativo.

In secondo luogo, la commissione interviene, come detto, su aspetti che richiedono la collaborazione e il coordi-
namento di molteplici strutture organizzative. E il caso, ad esempio, della partecipazione a fiere e convegni (come
Forum P.A. 0 ComPA), in occasione dei quali la commissione opera come una vera e propria task-force volta a

coordinare i contributi provenienti dagli organi politici e burocratici dell’ente.

L'esperienza della rete dei referenti.

Il caso del Comune di Prato

Il Comune di Prato, con la provincia, i comuni ed altri enti del territorio, ha avviato dal 1995 un percorso che lo
ha visto impegnato nello sviluppo delle attivita di comunicazione.

Il progetto Ponet del 1996, da cui hanno preso vita 'omonima rete civica, 'Urp multiente (comune, provincia,
prefettura) e il progetto banche dati condivise, ha costituito un momento iniziale, cui hanno fatto seguito iniziati-
ve sempre pil specifiche e votate all'integrazione delle attivita di comunicazione, con un approccio che tenesse
conto dell’ambito territoriale provinciale. Sono state infatti sviluppate una serie di iniziative con I'intento di
diffondere delle linee guida e degli standard sia sul fronte delle nuove tecnologie, che delle attivita di comunica-
zione interna/esterna, in modo da garantire omogeneita e le medesime modalita di fruizione delle informazioni
da parte degli utenti. Il percorso evolutivo seguito dalla funzione comunicazione presso il Comune di Prato &
stato caratterizzato da varie fasi che hanno posto in evidenza criticita di vario genere, sul fronte della struttura

interna, della cultura organizzativa e degli strumenti.

LA FUNZIONE COMUNICAZIONE E LA STRUTTURA INTERNA

Negli ultimi 10 anni il Comune di Prato & cambiato notevolmente. Da una struttura basata sul concetto di com-
petenza funzionale si ¢ passati ad una struttura a matrice per aree, con un’impostazione orientata al
prodotto/processo e un’articolazione per aree di servizio e di supporto.

La funzione comunicazione era presente presso il Comune di Prato come Ufficio Stampa dal 1970; nel 1995 &

nato I'Ufficio per la gestione della Rete Civica Pratese “Ponet” e nel 1997 & stato costituito I'Ufficio
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Comunicazione (allora Ufficio Comunicazione e Trasparenza); entrambe le strutture operavano sotto I'egida
dell’Assessorato alla Comunicazione e Trasparenza.

Nel 1998 poi il Comune, la Provincia e la Prefettura di Prato hanno dato vita ad un URP multiente.

Attualmente nel Comune di Prato gli Uffici che si occupano di comunicazione sono:

+ Ufficio Stampa, con un ruolo di contatto con i media;

+  Ufficio Comunicazione/Urp, che si occupa dello sviluppo della comunicazione interna ed esterna;

+  Ufficio per la gestione della rete civica/sito web che si occupa della gestione del sito istituzionale.

Tale frammentazione di competenze ha costituito, in parte, un ostacolo alla pianificazione delle attivita di comuni-
cazione dell’ente, a cui ha corrisposto una difficolta di coordinamento operativo tra le strutture e questo fattore ha
contribuito a limitare la percezione del carattere di strategicita della funzione comunicazione all’interno dell’ente.
Questo, assieme alla mancanza di una legittimazione interna forte, ci ha spinto a lavorare in modo da conseguire
un riconoscimento informale di ruoli e professionalita legate alla comunicazione, con 'obiettivo di ottenere solo

in seguito, e sulla base del valore aggiunto prodotto per I'ente, una legittimazione formale.

LA COMUNICAZIONE INTERNA E LA RETE DEI REFERENTI PER LA COMUNICAZIONE

1l primo obiettivo per sviluppare la funzione di comunicazione ¢ stato quindi quello di creare un clima di colla-
borazione interna, basato sulla condivisione di saperi ed esperienze. In altre parole I'obiettivo, per quanto ambi-
zioso, era quello di diffondere I'idea di una nuova identita del dipendente comunale, caratterizzata dal concetto di
servizio, anziché dal classico concetto di competenza amministrativa.

Il primo passo verso questa direzione ¢ stata la creazione della rete dei referenti per la comunicazione.

A tali figure, individuate in modo informale, ¢ stato inizialmente affidato il compito di raccogliere informazioni e
richieste, ognuno per il proprio servizio di appartenenza, e di passarle agli uffici comunicazione.

1l referente della comunicazione con il tempo ¢ diventato una figura centrale nel processo di produzione ed elabo-
razione delle informazioni; una figura alla quale veniva sempre piu richiesto uno stretto coordinamento con le
strutture di comunicazione interne e 'assunzione di uno specifico ruolo.

Tale assunzione di ruolo da parte dei referenti per la comunicazione era divenuto fondamentale per la creazione
di una rete di relazioni durevole e tale processo ha costituito una criticita tutt’altro che banale. Dal punto di vista
organizzativo, la mancanza di una legittimazione forte e condivisa da parte del vertice del’amministrazione ha
fatto emergere difficolta legate a problematiche di organico e di mansioni: lo svolgimento del ruolo di referente
comporta uno specifico carico di lavoro, che deve essere formalmente previsto in relazione allo svolgimento delle
attivita pit tradizionali.

Il ruolo di referente per la comunicazione si pone quindi come un compito impegnativo e questo aspetto puo entra-
re facilmente in conflitto con le priorita poste dalla dirigenza del Servizio di appartenenza, che solitamente non
comprendono il valore aggiunto che lattivita di comunicazione puo portare, perlomeno nel medio/lungo periodo.
Un’altra criticita riscontrata ¢ stata di tipo culturale, criticita dovuta all’estrema diversita dei percorsi formativi e
dei valori di riferimento di persone appartenenti a Servizi diversi che limitava la trasversalita e la capacita di dia-
logo all’interno dell’ente.

Ultima criticita riscontrata ¢ stata sul fronte degli strumenti: la condizione necessaria, anche se non sufficiente,
per definire stabilmente la rete dei referenti consisteva nella disponibilita di strumenti e tecnologie che facilitasse-
ro le comunicazioni e la condivisione delle informazioni, fino a consentire forme di lavoro condiviso.

Per superare tali criticita il Servizio Comunicazione e Innovazione ha avviato una serie di azioni di tipo organiz-
zativo, formativo e strumentale, affrontando la questione della legittimazione del ruolo di referente per la comu-
nicazione e della comunicazione stessa, attraverso due diverse strategie: dal basso verso 'alto e dall’alto verso il

basso.
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In un primo momento si & cercato di costituire un terreno di incontro, ponendoci a contatto con operativita
quotidiana dei Servizi, con I'intento di risolvere problemi e studiare soluzioni condivise, mettendo a disposizione
competenze e professionalita diverse.

Alcune iniziative in questo senso sono state il supporto per la predisposizione di prodotti grafici, per la redazio-
ne/distribuzione di modulistica, per la pianificazione di campagne di comunicazione, ecc.; tutte iniziative dichia-
ratamente votate a diffondere I'idea del Servizio Comunicazione sempre pill come un’opportunita offerta per
alleggerire e semplificare il lavoro dell’ente.

Solo in un secondo momento, in occasione del Progetto Comunicazione Istituzionale Integrata, € stata adottata
una strategia complementare, che puntava ad ottenere una legittimazione dall’alto, da parte del vertice politico-
amministrativo e, contemporaneamente, a sviluppare una strumentazione di base che facilitasse la condivisione

delle informazioni all'interno dell’ente (webmail, intranet e sistema per la gestione dei reclami).

IL PROGETTO COMUNICAZIONE ISTITUZIONALE INTEGRATA

Loccasione per il rilancio e la formalizzazione della rete dei referenti ¢ stata data dall’avvio del Progetto di
Comunicazione Istituzionale Integrata.

Il progetto, presentato dall’Universita degli Studi di Siena (con beneficiari i Comuni di Prato, Montemurlo e
Cantagallo) ha ricevuto un cofinanziamento del Formez per la realizzazione di una serie di attivita, a sostegno
della comunicazione integrata e coordinata, oltreché della comunicazione interna.

A livello di strategia si ¢ puntato ad ottenere una legittimazione dal vertice politico/amministrativo in modo da
rendere vincolante la nomina dei referenti da parte della dirigenza; il percorso seguito ¢ stato il seguente:

+  Predisposizione di un piano di comunicazione per la presentazione dei nuovi strumenti; nel piano era previ-
sto che il primo incontro fosse rivolto al Sindaco perché, insieme all’assessore all'innovazione tecnologica, condi-
videsse la strategia individuata dal servizio Comunicazione e Innovazione;

+ presentazione dei nuovi strumenti agli assessori e ai dirigenti di area e servizio.

Tra le attivita svolte nell’ambito del Progetto:

+ formazione per i referenti della comunicazione.

La maggior parte dell’attivita formativa e stata dedicata ai referenti per la comunicazione. Sono stati coinvolti
nella formazione 43 dipendenti comunali che hanno frequentato un corso di 35 ore; le tematiche trattate hanno
puntato sull’identificazione/valorizzazione della figura del referente per la comunicazione e sulla fornitura di
nozioni e tecniche relative alle normative, alle nuove tecnologie, al rapporto con i media.

+ ciclo di seminari per favorire la costituzione del coordinamento delle attivita e strutture di comunicazione.
E’ stata realizzata una serie di seminari riservati ai responsabili delle strutture di comunicazione, volta a creare
un’occasione di confronto ed un clima collaborativo fra i responsabili. I temi trattati sono stati la pianificazione
della attivita di comunicazione, il rapporto con i media, le opportunita offerte dalle nuove tecnologie e le implica-
zioni della funzione comunicazione sull’organizzazione dell’ente.

+ sviluppo degli strumenti tecnologici di comunicazione interna/esterna.

Le tecnologie di rete rivestono oramai un ruolo sempre pitt importante nei processi di comunicazione e di inte-
grazione organizzativa. In questo senso non ¢ fuori luogo definire tali tecnologie come “abilitanti”.

Il comune ha quindi attivato il sistema intranet/webmail, volto a permettere lo sviluppo di una intranet, intesa
come sistema per la gestione di contenuti da pubblicare sul portale aziendale del Comune di Prato e, al tempo
stesso, come sistema per la gestione della posta elettronica e della condivisione di informazioni e documenti
allinterno dell’ente.

L'obiettivo di fondo era quello di dotare i dipendenti di uno strumento che permettesse la pubblicazione dei con-
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tenuti e delle informazioni che devono essere diffuse all'interno dell’ente in maniera semplice, senza la necessita
di sviluppare specifiche competenze tecniche.

+ sistema per la Gestione automatizzata dei reclami GeReMi@.

Sul fronte del Citizen Relationship Management (CRM) ¢ stato sviluppato un software che consente di accogliere
e registrare esposti e reclami presso pili sedi di raccolta e di gestire gli stessi in modo centralizzato attraverso un
ambiente di back office basato su interfaccia web.

1l sistema risponde a esigenze espresse da vari fronti in merito alla necessita di gestione unificata e condivisa delle
segnalazioni e dei reclami presentati dai cittadini preso i vari punti di raccolta (Urp, assessorati, singoli uffici,
sportelli circoscrizionali, ecc.).

+ attivita formativa sull’utilizzo dei nuovi strumenti di comunicazione e gestione dei reclami.

PRIMI RISULTATI E VALUTAZIONI

Come gia indicato alcune attivita, tra le quali quelle legate al Progetto Comunicazione Istituzionale Integrata,
sono ancora in corso di svolgimento; & pero possibile indicare alcuni primi risultati conseguiti e tentare una prov-
visoria valutazione della strategia sin qui seguita.

In linea generale le attivita sopra indicate hanno prodotto una maggior consapevolezza del ruolo strategico della
comunicazione, sia per cid che riguarda la comunicazione interna che per quella esterna.

Si puo affermare, seppur con le dovute cautele, che il lavoro sinora svolto ha contribuito fortemente a disseminare
I'idea che la comunicazione € una risorsa per lo svolgimento del proprio lavoro, e non un carico di lavoro in pit,
fine a se stesso.

La legittimazione degli operatori della comunicazione & cresciuta all’'interno dell’Ente: il Servizio Comunicazione
e Innovazione comincia ad essere identificato con il suo ruolo di gestore della comunicazione istituzionale, accan-
to all'Ufficio Stampa e all’Ufficio Rete Civica; la rete dei referenti comincia ad avere un riconoscimento formale
da parte sia dei dirigenti di area e servizio attraverso la ratifica formale del ruolo (determina dirigenziale o atto di
nomina), cosi come in termini di identita culturale.

Nello specifico dei corsi di formazione per i referenti, condotti all’interno del Progetto Comunicazione
Istituzionale Integrata, abbiamo potuto rilevare un crescente interesse nei confronti della comunicazione.

11 coinvolgimento che si ¢ creato tra i partecipanti ¢ stato favorito molto sia dall’approccio concreto del corso, che
da momenti di vero e proprio laboratorio pratico.

Un ulteriore risultato inatteso ¢ stato rappresentato dalla rilevazione di una forte motivazione dei partecipanti,
che si ¢ espressa nella richiesta di successivi momenti di confronto interno e di programmazione partecipata delle

attivita da svolgere.

4.5 La legittimazione formale

Non tutti gli enti che hanno sviluppato una funzione di pianificazio-
ne organica della comunicazione hanno provveduto ad approvare il
piano di comunicazione con uno specifico atto formale: solo 14 enti
su 25 hanno approvato formalmente il piano. Questo dato ¢ da met-
tere in correlazione, da un lato, alla sperimentalita di alcune esperien-
ze di pianificazione (nel momento della somministrazione della gri-
glia alcuni enti non avevano ancora completato l'iter formale di
approvazione del piano, trovandosi alla prima esperienza consolidata

IL PIANO DI COMUNICAZIONE COME PROCESSO ORGANIZZATIVO 99



100

di pianificazione), ma occorre al tempo stesso riflettere sulla poten-
ziale efficacia dei meccanismi organizzativi che sottendono la pianifi-
cazione della comunicazione anche in assenza di un riconoscimento
formale del prodotto di questo processo (il piano, appunto).

Per quanto attiene al piano come strumento di pianificazione uni-
taria della spesa dedicata alla comunicazione, occorre sottolineare
come soltanto alcuni piani prevedano in modo definito una quantifi-
cazione unitaria dei costi delle attivita di comunicazione. Molto spes-
so la mancanza di un budget unitario per le attivita di comunicazione
¢ ostacolato dal fatto che il piano stesso ¢ antecedente all’approvazio-
ne del bilancio di previsione, ragion per cui manca in alcuni casi un
buon raccordo tra i due strumenti, che permetta lo sviluppo di una
strategia e di singole azioni coordinate quanto alla previsione dei
costi delle attivita di comunicazione. Oltre a ci0 si rileva una certa
difficolta alla stima preventiva delle risorse necessarie alla comunica-
zione, che viene intesa per sua natura come un fenomeno non del
tutto prevedibile e in certa misura contingente, soprattutto negli enti
locali.

I collegamenti del piano di comunicazione con altri documenti
(di programmazione) o processi sono caratterizzati da una stretta
correlazione tra piano di comunicazione e Piano Esecutivo di
Gestione o budget annuale di gestione. La maggior parte degli enti
prevedono forme e modalita di integrazione tra azioni previste dal
piano e obiettivi e azioni del Piano Dettagliato degli Obiettivi e del
Peg, quando non addirittura la sovrapposizione dei documenti, attua-
ta attraverso rimandi o sistemi di allegati e di documenti incrociati.
Rispetto all’integrazione e ai collegamenti tra il piano di comunica-
zione e altri documenti, processi e processi organizzativi, occorre sot-
tolineare come sempre la maggior parte degli enti abbia previsto
forme dirette o indirette di collegamento del piano con il programma
interno di formazione del personale o con singole iniziative di forma-
zione.

Anche il dato relativo al collegamento tra piano di comunicazione
e indagini di customer satisfaction si sovrappone (in termini numeri-
ci) a quello relativo al collegamento con altri documenti o processi,
anche se in nessun caso pare di rintracciare una sistematicita e un’ef-
fettiva integrazione (anche in termini di interdipendenza) tra esito
delle indagini di customer satisfaction e elementi essenziali per la
riprogrammazione della comunicazione esterna (ad esempio utilizzo
di dati per la rielaborazione di strategie, scenari di riferimento, ecc.).

Questa tendenza & confermata, d’altronde, dal dato relativo al col-
legamento tra il piano di comunicazione e la valutazione del persona-
le (dirigenti e dipendenti): solo in pochi casi esiste una forma di col-
legamento (casi in cui il personale viene valutato anche in base al rag-
giungimento o meno degli obiettivi comunicativi assegnati specifica-
mente al piano o da altri documenti di programmazione) mentre pitt
frequentemente non ¢ segnalata alcuna modalita di correlazione tra
piano di comunicazione e valutazione del personale. Questo dato &
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interessante rispetto al grado di formalizzazione e legittimazione del
piano di comunicazione: dove il piano viene formalmente approvato,
il raggiungimento degli obiettivi del piano stesso ¢ correlato alla valu-
tazione del personale.

Rispetto ai collegamenti tra il piano di comunicazione e le strate-
gie ed azioni di comunicazione interna occorre poi sottolineare come
la maggior parte degli enti segnalino un collegamento diretto tra il
piano e le azioni di comunicazione interna, che molto spesso si tradu-
ce nella previsione di specifiche strategie, funzioni e azioni di comu-
nicazione interna, intesa molto spesso come attivita speculare e pro-
pedeutica a quella esterna.

4.6 Le azioni di supporto al piano di comunicazione

Oltre alla consulenza che, quando presente, si configura come un
supporto importante al piano perché portatrice di uno specifico know
how, ¢ la formazione la risorsa sulla quale la maggioranza delle ammi-
nistrazioni investono per dare forza alla progettazione e gestione del
piano di comunicazione.

Gli interventi formativi riguardano pit frequentemente il perso-
nale della struttura di comunicazione mentre sono rari i casi in cui la
formazione investa anche personale dell’organizzazione non collocato
nella struttura dedicata: in questi casi la formazione ¢ rivolta al perso-
nale che fa parte della rete dei referenti, ovvero di quella comunita
professionale che costituira I'interfaccia tra la struttura di comunica-
zione e le altre strutture organizzative e finalizzata a mantenere
costanti e continui i flussi di comunicazione all’interno dell’ente.

Da segnalare, rispetto ai contenuti della formazione realizzata, che
la maggior parte degli enti ha realizzato corsi di formazione per il
personale conformemente alle previsioni della Legge 150/2000 e del
Dpr 422 del 2001. Tali corsi vengono messi in relazione, in questa
sede, con le strategie dell’ente per supportare la pianificazione della
comunicazione e, in alcuni casi, costituiscono 'unica azione intrapre-
sa in tal senso.

In un solo caso abbiamo rilevato la formazione di una figura pro-
fessionale specifica in grado di rispondere a precisi bisogni di presidio
dei processi produttivi di comunicazione, evitando cosi future ester-
nalizzazioni. “Da quest’anno verra formata una figura professionale
di responsabile di produzione che sviluppera la conoscenza dei processi
produttivi legati agli strumenti di comunicazione e potra creare ban-
che dati e prezziari al servizio di tutti gli uffici, verificando le tipolo-
gie scelte, i costi in rapporto alla qualita” (Comune di Fasano).

In un solo caso si ¢ proceduto con una vera e propria revisione
della struttura organizzativa per istituire la struttura dedicata alla
comunicazione.

IL PIANO DI COMUNICAZIONE COME PROCESSO ORGANIZZATIVO

101



Un programma di azioni di supporto al piano

L'esperienza del Comune di Spoleto

LESIGENZA

Gli obiettivi previsti nel programma di mandato del Sindaco del Comune di Spoleto (1999) per rivendicare un
ruolo di primo piano della citta, erano due: riaggregare la citta intorno ad un progetto di sviluppo che, partendo
dalle sue radici storico-culturali, si basasse sulle innovazioni; riuscire a far funzionare al meglio il sistema citta
puntando sui temi della cultura, della qualita e dell’innovazione.

In questo scenario, la comunicazione ha assunto un ruolo fondamentale per 'amministrazione, dato che comuni-
care significa costruire un rapporto con il pubblico che sia il piu diretto e trasparente possibile, coerentemente
con gli obiettivi strategici e operativi dell’ente.

Ma la comunicazione ha anche il potere di collegare e legare il contesto interno di un’organizzazione e 'ammini-
strazione comunale ha una missione unica che deve essere raggiunta anche grazie all’interazione tra i diversi set-
tori, senza creare sovrastrutture e ridondanze.

Occorreva quindi pianificare la comunicazione e farlo con una modalita che coinvolgesse il personale e che risul-
tasse riconoscibile.

E stato quindi indispensabile realizzare una serie di azioni, che hanno preceduto la stesura del piano di comunica-

zione, come leve a sostegno del progetto.

GLI ATTORI

Il progetto legato alla realizzazione del piano di comunicazione ha previsto piu fasi: la formazione del personale,
la costituzione di un Comitato di redazione, 'individuazione dei referenti, la redazione del piano di comunicazio-
ne e, in seguito, la realizzazione dell’Ufficio stampa e comunicazione.

Liniziativa ¢ stata promossa dal sindaco che ha dato I'input iniziale gia nel programma di mandato e poi, attra-
verso delibere della Giunta Comunale, sono state condivise ed approvate le varie fasi del progetto.

Il direttore generale, che ¢ responsabile del progetto, ha coordinato le attivita ed ha fornito le indicazioni strategi-
che per la pianificazione e la realizzazione del piano, coerentemente con gli obiettivi di bilancio e di Peg, dove non
solo vengono previste le attivita riprese nel piano ma la pianificazione e la gestione della comunicazione integrata &
un obiettivo specifico inserito nel Piano degli Obiettivi e assegnato all'intera struttura con le relative risorse.

La consulenza esterna ha fornito le indicazioni tecniche ed il metodo di lavoro per la realizzazione dell’output
finale, curando direttamente le attivita di formazione e I'affiancamento sul lavoro al personale, fino all’istituzione
dell’Ufficio Stampa e Comunicazione, che realizza e coordina tutte le attivita di comunicazione ed informazione
dell’ente.

Il primo step (la formazione) ¢ partito a febbraio 2002, il primo piano di comunicazione del Comune di Spoleto ¢
stato redatto a maggio 2002.

LE AZIONI PROPEDEUTICHE AL PIANO
La formazione
Su richiesta del direttore generale, come prima attivita di supporto alla redazione del piano e per introdurre la

cultura sui temi della comunicazione all’interno del comune, ¢ stato progettato un percorso formativo sui temi

della comunicazione.
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11 percorso aveva come obiettivi quello di migliorare i rapporti interni ed esterni; sviluppare il livello di conoscen-
ze circa la comunicazione intra e interpersonale; fissare il concetto di servizio pubblico; ragionare nell’ottica del-
'orientamento al cliente; favorire nuovi comportamenti ed atteggiamenti coerenti con lo sviluppo organizzativo
in atto (orientamento al cliente interno, approccio positivo, miglioramento continuo ecc.).

Sono state realizzate complessivamente cinque edizioni del corso a cui hanno partecipato circa 100 dipendenti del
comune tra dirigenti, funzionari, impiegati, stagisti. Oltre un terzo dell’organico complessivo del comune ha frequenta-
to il percorso formativo ed € stato a sua volta un fondamentale strumento di diffusione dei concetti appresi in aula.

La formazione, oltre a trasmettere nuovi concetti e metodi di lavoro, ¢ servita per creare la condivisione sul pro-
getto comunicazione e per iniziare a ragionare nell’ottica del gioco di squadra e, quindi, del miglioramento e
rafforzamento della comunicazione interna.

I primi effetti del percorso formativo si sono visti nella semplificazione e omogenizzazione dei modelli di scrittu-
ra, nell’utilizzo di nuovi strumenti di comunicazione, nella diffusione di una nuova cultura di attenzione e rispet-
to del cliente, interno ed esterno.

Limportanza attribuita alle attivita di formazione é tale che il piano di formazione aziendale ormai prevede un
continuo aggiornamento attraverso interventi formativi sui temi della comunicazione, sia con corsi intersettoriali
che attraverso corsi costruiti sulle esigenze dei singoli settori.

La formazione, quindi, & stata una leva indispensabile per la diffusione della nuova cultura dell’ente, ma c’era
ancora I’esigenza di creare una struttura specializzata che si occupasse del coordinamento e della gestione delle
attivitd di comunicazione.

Completato il percorso in aula, il direttore generale ha individuato un ristretto gruppo di persone da utilizzare a
tempo pieno per le attivita di comunicazione. E stato quindi attivato un ulteriore percorso di formazione sul
posto di lavoro, attraverso affiancamento continuo della consulenza al personale, volto a consolidare I'utilizzo di

metodi e strumenti di lavoro per realizzare strategie e attivita di comunicazione.
11 comitato di redazione

Le persone da utilizzare a tempo pieno sulla comunicazione, sono state individuate tenendo conto delle capacita
reali e del potenziale emerso in aula.

In una prima fase, ¢ stato costituito un comitato di redazione con I'obiettivo di raccogliere ed analizzare tutte le
esigenze di comunicazione dell’ente, immaginare e testare gli strumenti di comunicazione piti idonei, predisporre
il piano di comunicazione.

Il comitato era un organo di staff del direttore generale che partecipava personalmente a tutti gli incontri.

Per dare autorita a quest’organo, il regolamento sull’ordinamento dei servizi e degli uffici ha riconosciuto la
comunicazione come funzione di staff della Direzione Generale, che ne coordina le attivita.

I lavori del comitato erano coordinati dalla consulenza, nell’ottica della formazione continua.

Nei primi incontri il lavoro si & concentrato sulla raccolta ed analisi delle attivita di comunicazione gia realizzate,
o in fase di realizzazione, dei vari settori del comune.

In questa fase & emerso come spesso si duplicavano attivita e strumenti di comunicazione tra i diversi settori, por-
tando ad un aumento dei costi e ad uno spreco di ricorse.

11 comitato, quindi, ha deciso di creare dei modelli e degli standard a cui tutti i settori dovevano fare riferimento
sia per la richiesta dei servizi che per I'acquisto di prodotti direttamente connessi al progetto comunicazione.
Sono stati individuati degli standard per la carta intestata del comune, fissati dei modelli di scrittura, definiti i cri-
teri minimi per indire le gare per 'acquisto degli strumenti di comunicazione.

Nella fase successiva sono stati individuati, testati e approvati gli standard grafici per la realizzazione di prodotti
di comunicazione.

Infine il comitato ¢ diventato una vera e propria redazione per pianificare e realizzare strumenti come il giornali-
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no del comune, la newsletter, programmi audio video e vari gadget. Infine, nella fase di riorganizzazione del
comune, sempre in staff alla Direzione Generale, il comitato si ¢ strasformato nell’Ufficio Stampa e

Comunicazione, struttura di coordinamento e gestione di tutte le attivita di comunicazione dell’ente.
La rete dei comunicatori

Per facilitare lo scambio delle informazioni, favorire la comunicazione interna, diffondere i nuovi modelli di lavo-
ro in materia di comunicazione, ¢ stata creata una rete di referenti che, con i Dirigenti dei vari settori, & coinvolta
nella raccolta, gestione e realizzazione delle attivita di comunicazione.

I referenti sono stati nominati dal direttore generale, su proposta dei dirigenti dei vari settori, tenendo conto della
tipologia di lavoro svolto all’interno del settore, delle capacita relazionali e del potenziale emerso in aula durante
il percorso formativo.

Anche per i referenti c’¢ stato un percorso di affiancamento sul lavoro.

Sono stati realizzati degli incontri settimanali, a cui erano invitati anche i dirigenti, per verificare i bisogni e le
possibili strategie di comunicazione idonee a soddisfare i bisogni di comunicazione.

Per ogni strategia, oltre a tempi, costi e strumenti, venivano individuate le persone che avrebbero lavorato diretta-
mente al progetto. La scelta delle persone ¢ sempre stata intersettoriale, tenendo conto del reale apporto che
ognuno poteva dare al progetto.

I referenti di settore, quindi, sono diventati un’estensione del comitato di redazione.

Le azioni di coinvolgimento: I’analisi dei bisogni di comunicazione

Per verificare i reali bisogni di comunicazione ed individuare le priorita, il comitato di redazione ha realizzato
delle interviste personali al sindaco, al vice sindaco ed al direttore generale per individuare gli obiettivi del piano
di comunicazione. In seguito sono stati realizzati dei focus group, uno rivolto ai dirigenti (per individuare i
macroargomenti del piano e verificarne I'intersettorialita ed il reale peso), I’altro rivolto alle associazioni del terri-
torio e ai cittadini, per verificare Pefficienza delle attivita di comunicazione fino ad allora svolte e I'efficacia degli
strumenti di comunicazione utilizzati.

Dai focus ¢ emerso che alcuni strumenti utilizzati fino a quel momento non erano stati utili a diffondere e spiega-
re i servizi del comune, o perche diffusi in maniera inadeguata, o perché poco chiari. Inoltre dagli incontri con i
cittadini e le associazioni, sono emerse alcune esigenze di comunicazione ritenute prioritarie dal gruppo.

In seguito ¢ stata fatta un’analisi dei documenti ufficiali del comune, poiche tutte le attivita previste nel piano
dovevano prendere spunto dalle dichiarazioni programmatiche, il Peg, il Pdo, cosi da trasformare il piano nello
strumento strategico per raggiungere quanto previsto sia nella mission che nella vision.

Per verificare quanto emerso dall’analisi dei documenti e fissare le priorita delle attivita di comunicazione, sia in
termini di calendario che di spesa, sono state realizzate delle interviste personali con tutti gli assessori della
Giunta comunale.

Questo passaggio ¢ stato fondamentale anche per coinvolgere la Giunta e riuscire a realizzare un piano di comu-
nicazione condiviso sia dall’organo politico che dal personale.

Dopo aver realizzato un quadro completo sulle esigenze e le priorita, sentiti i dirigenti, i cittadini, le associazioni e
la Giunta, sono state predisposte delle schede che dovevano essere compilate a cura del dirigente e dei referenti
dei settori.

Nelle schede sono stati indicati, per ogni settore, tutti i bisogni di utilizzo di attivita editoriali, audiovisivi, pro-
grammi televisivi e radiofonici, organizzazione e partecipazione ad eventi, manifesti pubblicitari, opuscoli e,
locandine.

Solo a questo punto si & passati alla redazione vera e propria del piano di comunicazione.

104 IL PIANO DI COMUNICAZIONE NELLE AMMINISTRAZIONI PUBBLICHE



4.7 (Criticita, insegnamenti

Durante la gestione concreta del piano di comunicazione si devono
affrontare alcune difficolta ma si traggono anche insegnamenti di cui
le amministrazioni fanno tesoro per il futuro.

Le principali difficolta si riferiscono al problema del coordina-
mento che abbiamo gia detto essere la condizione organizzativa chia-
ve per il successo effettivo della comunicazione: nelle amministrazio-
ni integrazione raggiunta sulla carta in sede di redazione del piano
fatica a tradursi nella realta e al coordinamento strategico non segue
un altrettanto efficace coordinamento operativo. La ragione parte da
lontano: come ci indicano le amministrazioni stesse infatti non si
tratta tanto di un problema tecnico bensi di un problema culturale, di
un deficit di sensibilita, attenzione e pensiero strategico intorno alla
comunicazione.

“La principale criticita & stata riscontata nel garantire leffettivo
coordinamento delle attivita di comunicazione che costituiva I'obiet-
tivo principale del piano. Talvolta non si & riusciti ad evitare che le
altre direzioni utilizzassero addirittura stemmi e colori diversi da
quelli ufficiali o realizzassero iniziative non coerenti fra loro. Si & cer-
cato di introdurre mutamenti organizzativi e procedurali (come il
parere obbligatorio della direzione comunicazione su tutti i provvedi-
menti di spesa relativi alla comunicazione) ma spesso I'effettiva rea-
lizzazione del piano ¢ dipesa soltanto dalla sensibilita dei vari dirigen-
ti e dalla loro sensibilita a collaborare. Si sta comunque lavorando a
un Regolamento generale sulle attivita di comunicazione” (Provincia
di Napoli).

Talvolta possono attivarsi resistenze al cambiamento nella misura
in cui le nuove modalita operative e le interdipendenze prefigurate
nel piano determinano una ridefinizione di ruoli consolidati e spazi
di autonomia e responsabilita acquisiti nel corso del tempo.

“La criticita fondamentale & stata la novita dell’adozione di una
pianificazione della comunicazione; cio che era sentifo come un fatto
spontaneo, naturale, veniva improvvisamente razionalizzato, ridise-
gnato, valutato. Questo nuovo approccio ha innescato nei vari nodi
della struttura un meccanismo di diffidenza, la paura che venisse
messa in discussione la propria identita e il proprio ruolo. Solo dopo
innumerevoli sforzi, e non con tutti gli interlocutori (caposervizi) si &
riusciti a rassicurare sul ruolo costruttivo e non destrutturante della
comunicazione virtuosa e si € riusciti a far percepire la struttura di
coordinamento come una preziosa risorsa € non come un #1emico.
Tuttora alcuni settori della macchina organizzativa inceppano il flusso
di informazioni rallentando la realizzazione delle azioni previste dal
piano” (Comune di Eboli).

11 problema del coordinamento operativo discende a sua volta
dalla difficolta a mantenere costanti i flussi di comunicazione dentro
l'organizzazione e a fare in modo che la necessaria collaborazione e
attenzione verso il piano si mantenga anche sul periodo assai piu
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lungo della gestione delle attivita.

“Le maggiori criticita fanno riferimento alla difficolta di coinvol-
gimento attivo degli organi di direzione (individuazione obiettivi,
strategie, definizione budget) e del management (sensibilizzazione e
responsabilizzazione). Rispetto ai primi (organi di direzione) non
siamo riusciti a superare I'atteggiamento di delega del problema alle
strutture dedicate. Per i secondi (management) si & cercato un mag-
giore coinvolgimento attraverso I'inserimento di alcuni obiettivi spe-
cifici nelle schede di budget. I risultati saranno visibili nel corso di
quest’anno” (Asl di Arezzo).

Se il problema principale riguarda lo stringere un legame pitt
profondo fra cultura organizzativa e cultura della comunicazione,
I'insegnamento che le amministrazioni traggono da questa esperienza
¢ proprio quello di lavorare con maggiore attenzione e rigore su que-
sta frattura.

Rispetto agli insegnamenti tratti dall’esperienza occorre sottoli-
neare infatti come il fenomeno pill rappresentato sia la necessita di
un ampio coinvolgimento interno nella costruzione di un sistema di
pianificazione della comunicazione (che gli enti descrivono come un
processo incrementale e in continuo movimento), dimodoche lo svi-
luppo della comunicazione esterna proceda in modo coordinato con
la costruzione di un sistema di comunicazione interna speculare e
correlato, che si basi sull’incremento del senso di appartenenza e sulla
condivisione di obiettivi comunicativi e operativi.

“Lesperienza dei piani redatti in questi anni ha evidenziato in
modo costante come 'obiettivo di creare un sistema di comunicazione
aziendale non possa basarsi esclusivamente sull’attivita e sulla profes-
sionalita di alcune strutture dedicate, oppure sulla programmazione e
gestione di alcune iniziative e strumenti di comunicazione, seppur
presidiati ad alto livello. Affinché il sistema si sviluppi e funzioni, &
necessario che la comunicazione divenga patrimonio culturale di
tutta I’azienda e che ognuno partecipi alla sua costruzione ed al suo
sviluppo” (ASL di Arezzo).

La cultura della comunicazione deve affermarsi dentro 'organiz-
zazione in modo diffuso e trasversale: atteggiamenti, valori e compe-
tenze comunicative devono diventare caratteristiche distintive di
amministratori, dirigenti e dipendenti degli enti pubblici se si vuole
costruire un’amministrazione relazionale.

Rispetto a ipotesi future circa il proseguimento dell’esperienza del
piano, si segnala che alcune amministrazioni, con particolare riferi-
mento agli enti locali, dichiarano di non poter prevedere quali saranno
le linee strategiche che caratterizzeranno lo sviluppo o meno delle atti-
vita di comunicazione, dal momento che le elezioni amministrative
costituiscono, a detta di molti, una variabile essenziale in questo pro-
cesso. Questo dato pone I'attenzione sul legame stretto tra funzioni di
indirizzo politico e definizione delle strategie di comunicazione del-
Iente, e rimanda al problema irrisolto dell’additivita o addizionalita
della funzione di comunicazione rispetto ad altre funzioni degli enti.
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La maggior parte degli intervistati, nondimeno, dichiara che le inten-
zioni dell’amministrazione sono legate alla volonta di confermare e
ripetere il processo di pianificazione o di potenziarlo, introducendo
maggiori correlazioni con i documenti di programmazione e con le
attivita di monitoraggio e di valutazione della comunicazione. “Il
prossimo anno si vorrebbe partire legando sempre di piu lattivita di
comunicazione alla programmazione degli obiettivi dell’ente (PEG):
ossia in fase di progettazione degli obiettivi dell’ente incontrare asses-
sori e dirigenti per concordare con loro la strategia comunicativa ed
inserire nei capitoli di spesa il budget necessario per le attivita per poi
elaborare un piano di comunicazione il piti completo possibile e far
maturare all'interno dell’ente una consapevolezza sempre maggiore
riguardo ai temi della comunicazione” (Comune di Cremona).

4.8 Le ricadute del piano

Il piano di comunicazione costituisce un importante risultato per le
amministrazioni sia per quanto riguarda i suoi contenuti distintivi
(cio che e stato scritto nel piano e cio che ¢ stato realizzato grazie al
piano) sia per quanto riguarda gli effetti positivi che la programma-
zione ¢ riuscita a conseguire dentro I'organizzazione (cio che ¢ suc-
cesso dentro I'organizzazione).

Rispetto agli obiettivi del piano le amministrazioni intervistate
segnalano il fatto che, attraverso I'individuazione delle strategie di
comunicazione, sia stato possibile ancorare le attivita a scopi definiti e
non casuali, identificare i pubblici con i quali i rapporti diventano
maggiormente stabili e continuativi, creare le sinergie fra gli strumen-
ti e i canali di comunicazione con un utilizzo piu intenso ed integra-
to, individuare uno stile omogeneo per il trattamento dei messaggi,
anche solo in termini di semplicita e comprensibilita. Nella sostanza
un piano di comunicazione consente di migliorare, sia dal punto di
vista quantitativo che qualitativo, la capacita dell’ente di comunicare
rispetto ai suoi pubblici. “Il vantaggio pii evidente & la progressiva
trasformazione della percezione di Torino. Da citta grigia dell'indu-
stria a centro propulsore dell’arte contemporanea in Italia e della pro-
duzione cinematografica: un polo dell’art de vivre” (Comune di
Torino).

Altrettanto interessanti ed importanti le ricadute segnalate come
impatti dentro le organizzazioni.

In primo luogo il piano di comunicazione consente di rendere
conoscibili ai componenti della comunita organizzativa quali sono le
strategie e le priorita del’amministrazione, creando identita e senso
di appartenenza. “Per la prima volta 'ente si ¢ dato la possibilita di
pianificare attivita di comunicazione — prima assolutamente estempo-
ranee — secondo una strategia generale e precisi obiettivi comunicati-
vi. Bisogna sottolineare inoltre che in questo modo ¢ stato possibile
stabilire e comunicare il collegamento tra gli obiettivi di politica
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generale e quelli strettamente comunicativi, di modo che la comuni-
cazione potesse diventare strumento per il governo dell’ente e la rea-
lizzazione dei programmi amministrativi” (Provincia di Napoli).

La stesura del piano di comunicazione & stata, inoltre, un’occasio-
ne per lavorare nell’ente in modo diverso rispetto alle modalita pitt
tradizionali poiché ha promosso le relazioni interne, I'interdipenden-
za delle competenze, il lavoro per gruppi intersettoriali finalizzati al
raggiungimento di obiettivi condivisi, i differenti livelli di responsabi-
lita ma anche il senso di ciascun apporto rispetto al raggiungimento
degli obiettivi. La stesura del piano di comunicazione ha agito, quin-
di, sulla cultura organizzativa.

“La costituzione della rete dei referenti interni per la comunica-
zione € un fattore cruciale per la pianificazione della comunicazione
dell’ente: abbiamo infatti ritenuto che solo attraverso la condivisione
della consapevolezza dell'importanza della comunicazione e la crea-
zione di una comunita di comunicatori trasversale a tutto I'ente sareb-
be stato possibile avviare una pianificazione efficace e condivisa della
attivita di comunicazione secondo modalita integrata. La formazione
qualificata dei referenti per la comunicazione che ha contribuito a
creare lo spirito di gruppo e a stimolare 'esigenza di lavorare insieme
su argomenti trasversali superando, almeno in parte, la visione indivi-
dualista legata alla tipicita dell’attivita svolta” (Comune di Prato).

Oltre che sull’organizzazione intesa come comunita di soggetti,
Pattivita di pianificazione agisce positivamente anche sulle singole
persone, sia in termini di culture che di competenze. Grazie al piano
si sviluppano infatti la capacita di analisi delle criticita, la propensio-
ne al cambiamento, 'aggiornamento delle competenze e la formazio-
ne continua.

Non ultimi gli aspetti legati all’efficienza, piti volte segnalati nelle
risposte da parte delle amministrazioni, in particolare la razionalizza-
zione dei carichi di lavoro, la riduzione di sprechi e il miglioramento
dei processi di lavoro grazie a flussi di comunicazione interni piu effi-
caci e costanti.

“Laver pianificato tutti gli eventi comunicativi distinguendoli, per
assessorato, in ricorrenti, in nuovi, in progetti, in servizi e in campa-
gne di informazione, avendo al tempo stesso collegato I’evento all’o-
biettivo che contribuisce a realizzare, ai destinatari, ai mezzi di comu-
nicazione da utilizzare, al mese di realizzazione, al costo previsto e
anche al responsabile, contribuisce a rendere il piano stesso un buon
strumento di programmazione e pianificazione operativa. Una
migliore specificazione delle attivita comunicative con i costi connessi
e 'integrazione con il Peg e il piano Dettagliato degli Obiettivi lo ren-
dera uno strumento ordinario di pianificazione per 'ente” (Provincia
di Crotone).

Tra i principali risultati del piano vi sono quelli speculari alle criti-
cita segnalate dagli enti. Se la mancanza di una cultura della comuni-
cazione e della sua legittimazione come funzione strategica e non
opzionale dell’ente ne costituisce un limite oggettivo, al tempo stesso
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gli enti la segnalano come principale snodo in termini di vantaggio
potenziale: lo stesso numero di enti (e, in genere, gli stessi enti) che
segnalano la mancanza di cultura della comunicazione come criticita
oggettiva evidenziano al tempo stesso questo tema come vantaggio,
sia potenziale che reale, legato allo sviluppo della pianificazione della
comunicazione.

Circa la meta degli enti intervistati dichiara che la comunicazione
si e rivelata una leva fondamentale per il raggiungimento della mis-
sion e questo tanto all’esterno dell’organizzazione che nell’ambito
stesso dell’ente. “La comunicazione @ stata una leva strategica nel ren-
dere condivisibile la mission all'interno e raggiungere un primo
obiettivo di trasparenza verso I'esterno. Ha supportato la riconoscibi-
lita e quindi la visibilita dell'informazione verso i cittadini” (Comune
di Fasano).

“La comunicazione della Citta riveste un ruolo assolutamente
strategico nel grande processo di cambiamento urbanistico, culturale
ed economico di Torino: ¢ volonta del’ Amministrazione infatti che
ciascuna scelta — dallapertura dei cantieri alle misure contro 'inqui-
namento — venga spiegata ai propri cittadini, perché possano sentirse-
ne parte integrante” (Comune di Torino).

Rispetto al miglioramento delle procedure e dei servizi la comuni-
cazione rende possibile e trasversale la logica e la cultura di orienta-
mento al cittadino come presupposto per un’amministrazione attenta
alla domanda sociale e capace di rispondervi. “Nel nostro ente la
comunicazione ha costruito una maggiore capacita di avvertire ’esi-
genza di mutamenti organizzativi secondo modelli che, attraverso la
comunicazione, consentano una migliore conoscenza delle esigenze e
delle aspettative dell’'utenza.” (Provincia di Napoli).

Nella sostanza la comunicazione si rivela una leva fondamentale
nel processo di cambiamento delle amministrazioni trasformando i
modelli organizzativi, consentendo una maggiore capacita di governo
dell’organizzazione, una pit efficace implementazione delle politiche
pubbliche e una gestione di sistemi di relazione che rendono 'ammi-
nistrazione pitt aderente alle necessita dei pubblici esterni ed interni.
Comunicazione e innovazione sono quindi strettamente correlate.

“La comunicazione fa parte, insieme alla pianificazione e controllo
e alla qualita del personale, degli obiettivi strategici individuati nel
Pianto Integrato al Cambiamento. In particolare esiste una collega-
mento tra il Programma di Mandato del Sindaco, la Relazione
Previsionale e Programmatica, il Piano esecutivo di gestione e il
bilancio sociale” (Comune di Cesena).
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Cambiamento integrato e processi di comunicazione

Il caso della Provincia di Crotone

Lidea strategica individuata dal Piano Integrato del Cambiamento della Provincia di Crotone, denominato
“Riorganizzare per amministrare meglio”, consiste nella riorganizzazione delle funzioni e dei processi operativi, al
fine di migliorare la qualita dei servizi erogati e ottimizzare I'utilizzo delle risorse.

In particolare I'ente ha avviato una serie di progetti volti a sviluppare un sistema di comunicazione sia interno che
esterno, attraverso la riorganizzazione di alcuni processi consolidati, con I'utilizzo delle nuove tecnologie (in par-
ticolare quelle web-oriented) al fine di elevare la qualita dei servizi forniti ai Comuni, ai cittadini e alle imprese e
di migliorare 'immagine complessiva dell’ente.

Tra gli obiettivi specifici:

+ migliorare le modalita di erogazione dei servizi;

+ consolidare i rapporti del’amministrazione con i cittadini-utenti e con i dipendenti;

+ migliorare la comunicazione istituzionale;

+ realizzare interventi di formazione del personale.

Per migliorare le modalita di erogazione dei servizi, si ¢ voluto rimodulare completamente, sia nella veste grafica
che tecnologica, il sito istituzionale della provincia, attribuendogli un alto grado di interattivita, con aggiorna-
menti settoriali dei comunicati, e la possibilita (soltanto attualmente in via sperimentale per alcuni servizi, ma
estendibili alla maggior parte entro fine 2004) di fornire servizi on line. Inoltre, sono stati effettuati dei potenzia-
menti della rete intranet al fine di assicurare il funzionamento della piattaforma contabile, del protocollo e dell’i-
ter amministrativo per una rete di circa 150 client.

Al fine di migliorare i rapporti dell’amministrazione con i cittadini-utenti e con i dipendenti si ¢ inteso attribuire
all’'Urp un ruolo di primo piano, attraverso la realizzazione della Carta dei Servizi dell’intero ente e dei Servizi
Sociali in particolare; la scelta organizzativa di creare tra il front office e il back office un anello forte della catena
costituito dai referenti settoriali alle relazioni esterne e attraverso un maggiore rispetto dei tempi di risposta all’'u-
tenza. Si ¢, inoltre, intensificata 'applicazione dello strumento dei gruppi di lavoro, realizzati come circoli di qua-
lita, sia permanenti che per progetti ad hoc.

Per migliorare la comunicazione istituzionale, si ¢ inteso riposizionare 'immagine dell’ente attraverso il rafforza-
mento e la promozione della stessa nell’opinione pubblica con un’adeguata campagna di comunicazione sul tipo
dei servizi offerti e sulle modalita di erogazione, con la presentazione (prima dell’approvazione del bilancio) del
piano di comunicazione esterna per il 2004 e del piano di comunicazione interna triennale. Si ¢ deciso, altresi, di
investire per la creazione di sportelli polifunzionali e di meccanismi di integrazione dei processi connessi alla
gestione del front office, al fine di ottenere utili strumenti per la realizzazione di un’efficace comunicazione pub-
blica.

Per la realizzazione degli interventi di formazione professionale, si sono avviate con costi estremamente contenuti
attivita formative per i web editor settoriali e i responsabili delle relazioni con I'esterno, utilizzando come pro-
gramma base le materie previste dall’Allegato A) del D.P.R. 422/2001 e il Corso La Comunicazione nella Pubblica

Amministrazione realizzato a cura del Formez.

DAL PIANO INTEGRATO DI CAMBIAMENTO AL PIANO DI COMUNICAZIONE

La verifica della qualita dei servizi

La qualita percepita dell'immagine di un ente come la provincia, in linea generale, ¢ misurabile attraverso la veri-

fica di alcuni indicatori di customer satisfaction:

+ qualita e sicurezza delle strade e delle scuole;
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+ qualita dell’assistenza ai comuni nella realizzazione degli indirizzi generali di assetto del territorio;

+ qualita nella realizzazione delle opere di rilevante interesse provinciale sia nell’ambito del settore economico,
produttivo, commerciale e turistico, sia in quello sociale, culturale e sportivo;

+ qualita dei servizi erogati e facilita di fruibilita.

La Provincia di Crotone ha ritenuto opportuno, nel corso del 2003, attribuire uno specifico incarico ad una
societa specializzata nella comunicazione pubblica, al fine di individuare tutti quegli interventi necessari per
migliorare 'immagine dell’ente e P'efficacia della comunicazione dell’attivita amministrativa.

Scopo primario dell’incarico ¢ stato quello di avviare un processo di comprensione approfondito dell’orientamen-
to e delle opinioni dei cittadini, in merito all'insieme delle attivita della provincia, alle attese, ai valori, alla comu-
nicazione e di strutturare le attivita di comunicazione, individuando la finalita strategica di fondo e gli strumenti
adeguati.

Lattivita consulenziale si ¢ sviluppata in queste fasi:

+ ANALISI DELLO SCENARIO POLITICO
E stata realizzata un’analisi sulle consultazioni elettorali degli ultimi anni, che hanno interessato il territorio,

per poter ipotizzare cosi gli eventuali scenari di sviluppo.

+ RACCOLTA ED ELABORAZIONE DELLE INFORMAZIONI UTILI (DATI SOCIODEMOGRAFICI, ECONOMICI ECC.)
Sono stati analizzati e valutati i vari strumenti disponibili per poter determinare lo stato attuale del territorio

con I'individuazione delle aree di debolezza e di forza.

+ INTERVISTA Al RESPONSABILI AMMINISTRATIVI DELL'ENTE
Sono stati intervistati alcuni dirigenti che forniscono servizi di line ed alcuni responsabili di servizi (line e
staff), al fine di verificare il livello di conoscenza dei servizi offerti e le diverse modalita di fornitura. In questa

particolare fase hanno collaborato attivamente sia la Responsabile dell’Urp che il Capo Gabinetto dell’ente.

*  ANALISI DELL'INTERVISTA
I risultati dell’analisi delle interviste sono stati utili sia per raccogliere suggerimenti per la modifica della Carta dei
servizi dell’ente, sia per evidenziare alcune criticita organizzative sollevate dai responsabili dei servizi stessi che
avvertivano una situazione di scarsa comunicazione sia orizzontale che verticale, ma soprattutto una scarsa colla-
borazione tra i vari settori. Al fine di selezionare tutti gli interventi utili per il miglioramento del clima lavorativo,
I'ente ha aderito al Laboratorio Benessere Organizzativo del Programma Cantieri del Dipartimento della Funzione

Pubblica per poter effettuare un’analisi di clima fra i dipendenti e porre in essere gli opportuni interventi.

+  ANALISI QUALITATIVA E QUANTITATIVA SULLO STATO E L’ORTENTAMENTO DELL’OPINIONE AL MOMENTO DEL-
L’AVVIO DEL RAPPORTO DI CONSULENZA
La ricerca ha previsto I'attuazione di 600 interviste telefoniche ad un campione rappresentativo di maggioren-
ni residenti nella provincia (Sistema C.A.T.L. - Computer Assisted Telephone Interview). Le unita finali sono
state estratte casualmente dagli elenchi telefonici della rete della provincia. I parametri sono stati uniformati ai
dati pit1 recenti forniti dall’'ultimo censimento Istat. Nella ricerca sono state indagate le seguenti variabili:
+ per la costruzione degli orientamenti valoriali;
+ sulla notorieta spontanea e sollecitata degli ambiti di attivita del’amministrazione provinciale;
+ sullimportanza ed efficacia dei principali servizi e valutazione dell’operato del’amministrazione;
« sulle valutazioni della comunicazione effettuata;
+ dei dati socio anagrafici: sesso, eta, scolarita, professione e zona di residenza dell’intervistato;

+ sulla fruizione di media.
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Dall’indagine al piano di comunicazione

I risultati dell'indagine hanno fornito una percentuale molto pill bassa di quella attesa relativamente al grado di
conoscenza degli ambiti di attivita e alla valutazione dell’operato dell’amministrazione provinciale. Ha costituito,
pertanto, un grave fattore di criticita la scarsa conoscenza del ruolo e delle funzioni della provincia, che veniva
rappresentato come ente lontano, rispetto ai comuni, dalle problematiche e dalle esigenze reali dei cittadini. Da
cio & scaturita esigenza di informare cittadini, enti e imprese, per meglio orientarli nei rapporti con "'ammini-
strazione nel nuovo assetto di competenze e, al tempo stesso, per riaffermare il ruolo di un soggetto istituzionale
ancora poco percepito all’esterno. Pertanto, 'amministrazione provinciale di Crotone, su indicazione del
Presidente, ha realizzato per la prima volta un piano di comunicazione, che ha come finalita quella di definire
principi, obiettivi, strategie e azioni di comunicazione che I'ente prevede di realizzare nell’'anno 2004. Il piano ha
rappresentato un primo passo verso la razionalizzazione della comunicazione e della informazione pubblica, nella
consapevolezza che solo attraverso una specifica e capillare organizzazione delle strutture e delle attivita & possibi-
le rendere trasparente I'azione amministrativa, pitt efficace 'informazione, pitt qualificata e rispondente alle

aspettative dell’'utenza la comunicazione.
Il piano & cosi articolato:

+ INDIVIDUAZIONE DEI PUBBLICI DI RIFERIMENTO
I pubblici di riferimento della comunicazione esterna, in base all’analisi dell’obiettivo di informazione e cono-
scenza del ruolo, funzioni e attivita della provincia, sono stati distinti in macro-categorie:
a. beneficiari finali delle azioni dell’ente;
b. istituzioni;
c. media;
d. influenti;

dipendenti.

+  STUDIO DELLA STRATEGIA COMUNICATIVA E PROMOZIONE DELL'IMMAGINE DELLA PROVINCIA
Le strategie possibili sono state individuate cercando di adattarle all'individuazione del target, alla tipologia di
evento e agli obiettivi comunicativi correlati.
Le possibilita presentate erano molteplici:
- modalita di raggiungimento: diretta o indiretta;
- azione: su vasta scala o piccola scala;
- strategia comunicativa: persuasione; propaganda o facilitazione;

- stile comunicativo: educativo, informativo e di intrattenimento/divertimento.

+  PIANIFICAZIONE DELLE INIZIATIVE DI COMUNICAZIONE ISTITUZIONALE E INDIVIDUAZIONE DEGLI STRUMENTI
RELATIVI
Gli effetti degli strumenti impiegati che possono essere di diffusione delle informazioni, di incentivazione
all’'uso dei servizi o propositivi di nuove iniziative, si sono differenziati in base all'impulso che i vari criteri del

messaggio hanno sul target individuato.

+ IDEAZIONE DI MANIFESTAZIONI ED EVENTI
Le azioni dei servizi di informazione e comunicazione, articolate per singolo Assessorato, sono stati distinti nel
seguente modo: a) eventi ricorrenti; b) eventi nuovi; ¢) progetti; d) servizi; e) campagne di informazione e

sensibilizzazione.
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Gli effetti del piano di comunicazione

Lesperienza prodotta dalla redazione del primo piano di comunicazione della Provincia di Crotone e dell’attiva-

zione della rete dei referenti, ha rappresentato un percorso (guidato dalla Legge 150) che ha notevolmente

aumentato le competenze professionali dei dipendenti impegnati nell’attivita della comunicazione, coinvolti nella

redazione dello stesso e nella predisposizione delle attivita formative che lo hanno accompagnato. L'utilita dello

strumento di pianificazione realizzato dai dipendenti dell’ente consiste nella possibilita di aver patrimonializzato

il know how necessario e di poter definire il piano stesso come uno strumento annuale obbligatorio di pianifica-

zione e programmazione delle attivita comunicative.

Il processo di realizzazione del piano di comunicazione ha prodotto:

+ due report, il primo inerente i risultati dell'indagine di customer satisfaction e analisi del sito web e il secondo
elaborazione di linee guida;

+ Tattivita di autoformazione del personale addetto alle attivita di comunicazione, realizzato mediante utilizzo di
fonti informative reperite sul web e il materiale reperito dalla responsabile del’'URP durante il corso a cui par-
tecipato, realizzato ai sensi del D.P.R. 422/2001.

IL PIANO DI COMUNICAZIONE COME PROCESSO ORGANIZZATIVO 113



1. Giuseppe Nucci, La
comunicazione interna
nella pubblica amministra-
zione in Stefano Rolando,
Teoria e tecniche della
comunicazione pubblica,
ETAS, 2001, pag. 161.

114

Approfondimenti

5.1 La comunicazione interna

5.1.1 Cosa significa comunicazione interna

Le attivita di informazione e comunicazione delle pubbliche ammini-
strazioni comprendono, accanto all'informazione ai mezzi di comuni-
cazione di massa e alla comunicazione ai cittadini, la comunicazione
interna. Infatti, affinché le amministrazioni possano raggiungere i
propri obiettivi strategici, € necessario adottare strategie di comunica-
zione interna ed esterna convergenti e idonee al risultato.

11 passaggio da un sistema unidirezionale di tipo verticale ad un
sistema di dialogo di tipo orizzontale, che abbiamo visto caratterizzare
le relazioni tra 'amministrazione e i cittadini, deve percio ispirare
anche la comunicazione nell’'ambito dell’organizzazione che dovrebbe
tendere alla costruzione di processi amministrativi ispirati a principi di
partecipazione, di circolarita dell'informazione e di trasparenza. Solo
attraverso una comunicazione interna in grado di esplicitare e fare con-
dividere valori e metodologie di lavoro ¢ possibile far convergere verso
un obiettivo comune tutte le articolazioni del sistema amministrativo.

In questa concezione organizzazione intesa come sistema di rela-
zioni funzionale all’efficienza e all’efficacia dell’azione amministrativa
si trasforma in una vera e propria rete di comunicazioni “articolata
tra i suoi nodi funzionali”': la comunicazione diventa una risorsa poi-
ché entra nei processi organizzativi e afferma un modo diverso di
essere e fare amministrazione.

Con tali premesse la comunicazione interna intesa come messa in
comune di esperienze, valori, responsabilita, come creazione di iden-
tita e di condivisione dei processi organizzativi, diventa motore dello
sviluppo e quindi leva organizzativa strategica per la realizzazione del
piano di comunicazione dell’istituzione. Essa ha la funzione di inter-
pretare 'identita dell’istituzione per costruire relazioni a sostegno
degli obiettivi dell’organizzazione.

5.1.2 Gli obiettivi della comunicazione
Quali possono essere gli obiettivi e gli scopi delle attivita di comuni-
cazione interna nell’ambito delle amministrazioni?
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*  Creare identita e senso di appartenenza
Uno dei principali obiettivi della comunicazione interna ¢ la sua
capacita di promuovere la fiducia, I'orgoglio, il senso di appartenenza
all'istituzione attraverso azioni di informazione sulla mission e le stra-
tegie dell’organizzazione. Ogni dipendente dovrebbe poter essere
messo nelle condizioni di conoscere i programmi della propria
amministrazione e individuare il senso del proprio ruolo e lavoro
all’interno di questi programmi. Perci6 la comunicazione interna
rende espliciti, nell’organizzazione, i diversi apporti ma, soprattutto,
ne valorizza le integrazioni: si tratta di rendere riconoscibile il ruolo
di ciascuno ma anche di comunicare come tutti concorrono al rag-
giungimento delle sfide strategiche e degli obiettivi operativi che I'in-
tera comunita organizzativa si € data. Cio & possibile attivando pro-
cessi di condivisione delle conoscenze, che vanno ad incidere sul
ruolo di appartenenza.

In questo senso il concetto di trasparenza applicato alla comunica-
zione interna trasmette, secondo logiche di buon senso e sana pratica
amministrativa, informazioni e notizie destinate a creare valore den-
tro Porganizzazione.

*  Generare una cultura dellistituzione
Il dipendenti si trovano in questo modo ad essere “parte” di un siste-
ma di creazione di valori che si esprimono intorno ad una identita.
La cultura va intesa qui non solo come condivisione di processi
amministrativi ma anche come presupposti cognitivi che influenzano
comportamenti organizzativi. Insomma, come “sistema di significati”
accettati collettivamente?, di concetti e simboli unanimemente rico-
nosciuti.

Questo “sistema di significati” comprende valori, norme, tradizio-
ni, simboli, linguaggi, concetti, immagini, pratiche operative; aiuta le
persone ad interpretare il proprio ambiente e costituisce il pre-requi-
sito e la motivazione delle loro azioni. I valori diventano presupposti
dell’azione, ma allo stesso tempo mobilitano le persone mettendo
decisioni e comportamenti individuali in relazione a principi genera-
li. Il modo di prendere decisioni, nonché i comportamenti all’interno
di una organizzazione, dipendono fortemente dalla “cultura” del
gruppo dirigente, ma anche di coloro che vi svolgono le funzioni ope-
rative. La comunicazione interna consolida la cultura dell’istituzione
come condizione costitutiva imprescindibile ai fini della definizione
di una strategia di sviluppo.

. Sviluppare le risorse umane
Formare in progress ¢ una finalita della comunicazione interna.
Nella sua funzione di trasmissione costante di conoscenza, la
comunicazione interna genera apprendimento degli individui e
apprendimento dell’organizzazione. Con la comunicazione interna
tutta 'organizzazione “apprende” e nello stesso tempo ogni perso-
na “apprende’.
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In particolare la comunicazione interna puo favorire quell’appren-
dimento che non ¢ solo conoscenza generica ma, piut spesso, intervie-
ne a generare, sviluppare, modificare la competenza specifica, laddove
per competenza si deve intendere un saper fare associato alla produ-
zione di un risultato.

Quando la conoscenza si trasforma in competenza utile all’orga-
nizzazione ha bisogno di sempre maggiori conoscenze che a loro
volta si traducono in capacita applicative: grazie alla comunicazione
interna ¢ possibile aumentare la competenza e ampliare il know how.
In questo modo, la comunicazione interna sviluppa le risorse umane.

Del resto, ¢ un fatto che molte realta imprenditoriali siano state
capaci di costruire il proprio successo sulla capacita di generare
nuova conoscenza e sfruttare con abilita quella esistente. Lo stesso
vale per l'istituzione pubblica laddove la comunicazione interna va
vista come luogo di approfondimento e guida verso percorsi di inno-
vazione e di soluzione di problemi.

. Abbattere o ridurre i costi di transazione
Lefficienza e Pefficacia dell’azione amministrativa sono certamente
obiettivi irrinunciabili dell’attivita di ogni istituzione. Non vi & dub-
bio che la comunicazione interna concorra, anche, ad individuare
strumenti comunicativi rivolti a generare economie di scala nel bilan-
cio generale del’amministrazione.

Le nuove tecnologie, ad esempio, hanno incrementato la produtti-
vita delle amministrazioni pubbliche: le hanno messe in condizione
di superare i limiti temporali-spaziali, hanno dato loro la possibilita
di risparmiare risorse fisiche ed economiche nelle azioni di trasferi-
mento dei dati, del’'immagine, dei valori.

Nella comunicazione interna i costi della transazione vengono tal-
volta abbattuti, ma sempre ridotti: costi economici e di tempo, come
nel caso delle comunicazioni in rete; costi fisici nel senso di impegno
nello spostamento da un luogo all’altro; costi professionali e morali
intesi come apprendimento di esperienze pratiche e dati cognitivi ai
fini dello sviluppo del proprio bagaglio culturale e professionale, ma
anche come apprendimento di valori, senso di appartenenza e iden-
tita; costi di sistema, intesi come possibilita di sviluppo organizzativo
per produrre un “risultato dell’organizzazione”; costi di relazione nel
senso di economie nei processi di comunicazione e di interazione di
tipo amicale (quando piu persone contemporaneamente divengono
oggetto di uno stesso messaggio e quindi condividono informazioni,
esperienze, sensibilita di impatto).

. Gestire processi di cambiamento
Un’amministrazione che voglia cambiare rotta, dunque innovarsi,
modificando il suo modo di operare nei confronti del pubblico di
riferimento deve rielaborare e far evolvere il proprio sistema di signi-
ficati e di valori, coerentemente con le nuove linee strategiche.

I dipendenti rappresentano infatti la principale opportunita per
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I'organizzazione di relazionarsi con i pubblici di riferimento ma ¢
determinante, a questo fine, poter contare su personale informato,
motivato, coinvolto e partecipe del cambiamento.

Tutte le fasi di cambiamento di per sé producono resistenze iner-
ziali, a volte intenzionali. Per superarle, la comunicazione ha un’im-
portanza fondamentale poiché costruisce le condizioni affinché le
strategie di cambiamento divengano esplicite e quindi piu facilmente
condivisibili. La comunicazione interna ha dunque la funzione di
“indirizzare” il processo di elaborazione culturale che avviene all’in-
terno dell’organizzazione facilitando terreni comuni di confronto per
la costruzione di significati condivisi.

In via generale si puo affermare che in ogni fase di cambiamento
la comunicazione interna diventa una leva imprescindibile ed il piano
di comunicazione assume la connotazione di strumento di coagulo
dei processi informativi inerenti tale cambiamento.

5.1.3 Quali sono i pubblici della comunicazione interna
Occorre fare mente locale sul fatto che 'organizzazione, in termini di
pubblico di riferimento per un piano di comunicazione interna, non
¢ un universo indistinto. Uorganizzazione infatti ¢ composta al pro-
prio interno da segmenti di pubblico identificabili e aggregabili
secondo diversi criteri: ruolo, funzioni, competenze, anzianita sono
alcuni dei possibili criteri da adottare per costruire segmenti di pub-
blico significativi rispetto agli obiettivi della comunicazione interna.
In particolare le amministrazioni pubbliche sono microcosmi che
vedono la compresenza di figure molto differenziate e spesso ad alto
contenuto professionale con esigenze di linguaggi e relazioni forte-
mente articolate. In numerosi casi poi (ad esempio i medici, gli inse-
gnanti, gli educatori, gli assistenti sociali) il mercato del lavoro pub-
blico & lo sbocco professionale pitt probabile con caratteristiche di
sviluppo di carriera definibili solo sul piano della profondita profes-
sionale e piti raramente su quello della crescita gerarchica. Questa
peculiarita del mercato interno del lavoro presuppone nelle ammini-
strazioni pubbliche una capacita di governo della comunicazione
interna particolarmente evoluta e in grado di cogliere la complessita
dei pubblici di riferimento sia sotto il profilo delle caratteristiche
socio-professionali sia rispetto ai sistemi di sviluppo delle carriere.
Rivolgersi ai ruoli decisionali piuttosto che ai ruoli operativi com-
porta scelte strategiche e di contenuto molto diverse: se, ad esempio,
la cultura organizzativa si muove verso un maggiore coinvolgimento
dei dipendenti nelle politiche o nelle strategie, oppure punta a
migliorare i rapporti collaborativi per potenziare le sinergie agendo
sugli stili di leadership, occorrera rivolgersi al management dell’orga-
nizzazione senza dimenticare che ai ruoli operativi andranno poi dif-
fusi i risultati ottenuti. Ugualmente se si punta a sviluppare compe-
tenze specifiche promuovendo la circolazione di conoscenze, saranno
le diverse comunita di pratica presenti nell’organizzazione a diventare
il pubblico pit significativo per le attivita di comunicazione interna;
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nel creare senso di appartenenza si agira con modalita e strumenti
differenti se si tratta di parlare a un pubblico con una lunga anzianita
di servizio piuttosto che alle nuove leve dell’organizzazione.

5.1.4 Strategie, linee di relazione e strumenti
per la comunicazione interna

Le strategie della comunicazione interna
Si possono individuare tre grandi strategie di comunicazione interna:
+ strategia dell'informazione per guidare il personale dipendente;

+ strategia dell'informazione per motivare il personale dipendente;
+ strategia della comunicazione per cambiare I’organizzazione.

Si tratta di tipologie di comunicazione interna rispondenti a logi-
che differenti, che configurano per un verso una “comunicazione-
informazione” basata su un livello logico-razionale ed ispirata ad
incrementare "ambito conoscitivo dei destinatari (& oggettiva-descrit-
tiva), per un altro una “comunicazione di coinvolgimento” che ha lo
scopo di consolidare oppure, in situazioni di cambiamento, di cam-
biare la cultura organizzativa (comunicare per cambiare) mobilitando
componenti emotive e coscienza valoriale verso un obiettivo (infor-
mare per motivare) ed incidendo sugli atteggiamenti e sui comporta-
menti delle persone (informare per guidare).

Informare per guidare

Questa strategia ¢ rivolta ad ottenere un comportamento omoge-
neo tra i dipendenti. Essa comprende informazioni necessarie per far
funzionare bene istituzione, renderla efficiente.

I contenuti di comunicazione saranno percio costituiti da infor-
mazioni sui programmi, sulle norme, sulle procedure, sui macchinari,
sui servizi, sugli orari e sui sistemi di controllo, ecc. Le attivita e gli
strumenti utilizzati in questi casi sono prevalentemente comunicazio-
ni di tipo formale come ordini di servizio, comunicati delle direzioni,
organigrammi; comunicazioni sull’andamento di attivita e processi di
lavoro; affissioni su promozioni, trasferimenti, riorganizzazioni, tra-
sformazioni. Il tutto anche utilizzando la via telematica (intranet, e-
mail, newsletter).

Informare per motivare

Questa strategia ha lo scopo principale di far conoscere 'organiz-
zazione, 1 valori, gli obiettivi, i prodotti/servizi, 'orga