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(Introd uzione)

Le organizzazioni piu complesse, come i go-
verni o gli eserciti, ragionano sul loro futuro in
termini di grand strategy. Una visione d’insie-
me che permette di integrare una molteplicita
di fattori per costruire un percorso di crescita o
una vittoria militare. Anche le aziende, quando
sono ben guidate, simuovono con un approc-
cio strategico e uno sguardo lungo. Ma molto
spesso trascurano, o rimandano a un secondo
momento, un pezzo fondamentale di una stra-
tegia integrata di successo: la giusta narrazio-
ne di quello che si sta facendo.

Esistono molteplici trattati di grand strategy, ce
ne sono molti meno dedicati alla grand narra-
tive. Per questo lo studio che state leggendo ci
sembra un contributo prezioso che offriamo ai
professionisti della comunicazione, impegnati
a disegnare percorsi integrati per un efficace
racconto di cid che rappresenta la loro azienda,
istituzione, organizzazione.

Le living stories su cui si basa il racconto d’im-
presa sono i mattoni su cui costruire un rac-
conto autentico, coinvolgente e di successo.
Ma i mattoni da soli restano solo cumuli di mat-
toni, spesso disordinati, senza qualcuno che

si prenda cura di indicare come utilizzarli. La
narrazione strategica d’impresa guida il lavoro
delle donne e degli uomini della comunicazio-
ne per ottenere, da quei mattoni, il Taj Mahal o
la Torre di Pisa. La grand narrative € il percorso
che porta la comunicazione a diventare, come
€ necessario e giusto che sia, veramente pro-
tagonista delle scelte di business dell’azienda e
parte integrante della sua value proposition.

Noi di Bea - Be a Media Company facciamo
della narrazione strategica d’impresa il cuore
della nostra attivita, pensiamo che le storie sia-
no la materia prima piu potente di cui dispone
un’azienda e che serva un approccio integrato
per fare della comunicazione il motore di ogni
avventura imprenditoriale. Per questo abbiamo
accolto con interesse e passione I'invito a lavo-
rare a questa ricerca insieme al team I[ULM della
professoressa Stefania Romenti e del dottor
Luciano Massa.

Le interviste e le riflessioni di tanti professioni-
sti della comunicazione coinvolti, insieme all’a-
nalisi della migliore letteratura sulla narrazione
d’impresa, fanno di questo rapporto un unicum
nel panorama accademico italiano. Siamo
convinti che possa essere uno strumento pre-
zioso per docenti e studenti che approfondi-
ranno le potenzialita della narrazione d’impresa.
Ma anche per i professionisti della comunica-
zione, impegnati nel lavoro delicato e prezioso
di costruire percorsi che portino al successo
dell’azienda o dell’istituzione di cui sono parte.

Leggere le testimonianze degli addetti ai lavo-
ri ci conforta nella convinzione che la migliore
pubblicita, la migliore strategia di marketing,

il miglior piano di comunicazione, in ultima
analisi, si riassumono in un’unica call to action:
sapersi raccontare.
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DBIETIVE

La ricerca ha l'obiettivo

di capire come nascono e
vengono declinate le narrative
corporate delle principali
aziende italiane, al fine di
collezionare le best e worst
practice. Nel dettaglio,

le principali aree di analisi
sono le seguenti:

(Obiettivi |

AREE DI ANALISI

OBIETTIVO

Il processo strategico narrativo.

Comprendere come si articola e prende forma
all'interno delle imprese il processo narrativo
strategico, dalla sua ideazione fino alla sua im-
plementazione. Particolare interesse e posto nel
corso dell’analisi su quali sono, secondo i mana-
ger intervistati, gli elementi chiave per sviluppare
un processo narrativo efficace. Altri temi esplorati
sonoicanali, laloro integrazione nonché i temi su
cui 'azienda punta in particolare.

Il modello organizzativo
e mercato di riferimento.

Capire quali sono gli indicatori di misurazione
piu utilizzati e cosa manca nel panorama dei KPI
dedicati alla comunicazione, anche e soprattutto
nel campo narrativo.

| metodi di misurazione

L'obiettivo € capire quali sono gli indicatori di
misurazione piu utilizzati e cosa manca nel pano-
rama dei KPI dedicati alla comunicazione, anche
e soprattutto nel campo narrativo.

Trend e visione futura.

Tracciare le tendenze in corso, in particolare nel
campo della narrazione aziendale. | manager
sono invitati a condividere le storie che intendono
portare avanti e i casi di successo e insuccesso
rilevanti.
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Per garantire 'anonimato,
tutte le citazioni sono
state codificate

e aggregate in modo da
impedire I'identificazione
dei singoli intervistati.
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La ricerca e stata condotta attraverso il metodo
delle interviste narrative in profondita, una tecnica
qualitativa che consente di esplorare in modo det-
tagliato e approfondito le esperienze personalie le
storie di vita dei partecipanti.

Questo metodo prevede l'utilizzo di domande
aperte e flessibili, permettendo ai soggetti di
raccontare liberamente e in modo esteso le loro
narrazioni. Le interviste narrative in profondita
sono particolarmente utili per cogliere le sfumature
emotive, i significati soggettivi e le interpretazioni
personali che spesso sfuggono ad approcci piu
strutturati e quantitativi.

Attraverso I'analisi delle narrazioni raccolte,

e possibile ottenere una comprensione piu ricca e
contestualizzata dei fenomeni studiati, rivelando
dinamiche e aspetti nascosti che emergono solo
attraverso il racconto personale e diretto degli
intervistati.
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La capacita di narrare storie
e una delle caratteristiche
distintive dell'essere umano,
fondamentale per dare
senso alla realta, renderla
piu comprensibile e quindi
vivibile. Le narrazioni sono
storie legate tra loro in modo
equilibrato e coerente, e
rivestono un ruolo cruciale
anche nel contesto aziendale.

Risultati

Nella storia della narrazione aziendale come disci-
plina scientifica &€ sempre esistito il riferimento alla
contrapposizione tra grand narratives e living stories
(Boje, 2014). Le living stories sono enunciati non an-
cora coerenti, non ancora sistematizzati, frammentari,
inseriti in una narrazione plurivocale. Le living stories
sono antenarrazioni che si scontrano con le grand
narratives, storie lineari, stereotipiche che veicolano
in modo sistemico messaggi tra loro coerenti. Questa
contrapposizione nella letteratura scientifica € spesso
servita per dibattere sul tema della mancanza di au-
tenticita presente nelle grand narratives messe in atto
spesso dalle imprese.

Nel 1995 Boje studia come perfetto esempio di
grand narrative inautentica quella di Walt Disney, per-
ché costruita per veicolare un sentimento di felicita,
mentre la vita dei dipendenti dell'azienda e il modo in
cui operava I'imprenditore € una narrazione costellata
di contronarrazioni che affermano il contrario. Con-
tronarrazioni sempre messe a tacere per non intacca-
re la sistemica grande narrazione di felicita veicolata
dai cartoni animati e dal parco a tema Disneyworld.
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Risultati

RISULTATI

Le grand narratives
delle imprese italiane

[l piano industriale
e di business come
“nastro di partenza”

| contenuti piu impiegati
nei processi narrativi

Multi-target, multi-piattaforme, N Limportanza degli ecosistemi legati
multi-vocali, multi-linguaggio ai settori produttivi per il Paese
N) |l beneficio che il business porta

al territorio e alla comunita locale
N Lasostenibilita sociale e ambientale
N)  Target giovani

N)  Innovazione e digitalizzazione
per creare il futuro

N) | valori aziendali
Dipendenti e dati

come elementi chiave
della strategia

Le aree su cui lavorare N) Dalle interviste N)  Carenza competenze
per il futuro
N)  Alimentare creativita
N) Dalla letteratura Dissenso e alienazione

Fake stories e post verita

Ai Story Experience

13



® Legrand narratives
delle imprese italiane

> Il piano industriale
e di business come
“nastro di partenza”

> | contenuti pitiimpiegati
nei processi narrativi

> Multi-target, multi-piattaforme,
multi-vocali, multi-linguaggio

> Dipendenti e dati
come elementi chiave
della strategia

(3 Learee sucuilavorare
per il futuro
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Nelle aziende italiane prese in esame da questa ri-
cerca emerge come dall’utilizzo nel passato di living
stories frammentate sui diversi media dovute all’ap-
proccio multicanale, si € passati alla consapevolezza
che avere una strategia narrativa che porti alla messa
a punto di grand narratives € ormai essenziale e de-
ve avvenire con tanta piu efficacia quanto piu viene
adottato un approccio di omnicanalita.

Tuttavia altrettanto essenziale, a differenza di
quanto osservava Boje nei suoi studi accademici, € la
ricerca dell’autenticita che permetta alle imprese di
poter stare a pieno titolo nella comunita e nella so-
cieta. Greimas (1967) sosteneva che tutte le storie
sono simili perché partono da una situazione di crisi e
di conflitto, e passano attraverso punti di rottura per
arrivare alla risoluzione finale del conflitto. Le storie
delle imprese hanno una struttura un po’ diversa da
quella delle storie letterarie.

Le storie delle imprese parlano di un percor-
so di trasformazione, di sviluppo, di crescita. Questo
e quello che accomuna le grand narratives delle
aziende esaminate, pur appartenenti a settori mol-
to diversi, come il forte orientamento allo sviluppo e
all'innovazione continua per creare il futuro, la volon-
ta di spiegare i benefici della propria attivita per la co-
munita e il proprio ruolo nella societa, I'attenzione alla
sostenibilita sia sociale sia ambientale.

Se da un lato la focalizzazione sulle grand nar-
ratives, che sono comuni a diversi settori, stempe-
rano le differenze tra essi, dall’altro lato le imprese
trovano la chiave della distintivita facendo leva sui
valori. | valori guida un tempo impiegati solo all'in-
terno, diventano punto di ancoraggio e di afferma-
zione dell’identita anche per i pubblici esterni, per
far capire il modo in cui l'impresa opera e lavora
quotidianamente.

Risultati

Quando notiamo dei
cali di attenzione o degli
abbassamenti di qualita
della conversazione,
interveniamo
sempre rispettando un principio
fondamentale di autenticita del
racconto, in modo tale da riportare
alte la qualita e l'attenzione. Una
volta definita questa narrativa, che
€ come materia viva, andiamo a
definire idealmente gli strumenti di
veicolazione, i mezzi — che ormai
sono omnichannel — come si
usano nella distribuzione e anche
nella comunicazione. Sicuramente
I'ecosistema digitale & quello piu
pervasivo ed & ormai dal punto di vista
percentuale la netta maggioranza.»

«l valori di lealta sono

cinque: la trasparenza

verso gli utenti e versoi

colleghi, quindi sia verso

I'interno sia verso I'esterno;
il commitment, quindi, 'impegno; la
centralita dell’'utente e la centralita
dei colleghi che si trasformain un
certo tipo di comunicazione interna e
coinvolgimento dei dipendenti; spirito
di gruppo e quindi collaborazione».




(>) Legrand narratives
delle imprese italiane
© Il pianoindustriale
e dibusiness come
“nastro di partenza”
3 lcontenuti pitiimpiegati
nei processi narrativi
>  Multi-target, multi-piattaforme,
multi-vocali, multi-linguaggio
> Dipendenti e dati
come elementi chiave
della strategia
(3 Learee sucuilavorare
per il futuro

La narrativa corporate nasce con e si allinea ai piani
strategici, lideclina e liimpiega come “fil rouge” di
una piattaforma discorsiva, anche collettiva condivisa
tra le funzioni organizzative. Gli stimoli che arrivano
attraverso una logica di bottom up, sia dalle diverse
aree organizzative sia dall’esterno, siinnescanoin una
narrativa che si sviluppa comunque in modo coerente
e rotondo attorno alla strategia corporate. Possiamo
affermare che stiamo assistendo a una “netflixazione”
della narrazione corporate.

La narrazione corporate sembra seguire le
logiche della serie TV, puntate diverse di uno stesso
racconto con un punto di ancoraggio molto forte
nella strategia comunicativa e attivato con la logica
dellomnicanalita. Si parte dal contenuto e si arriva alle
piattaforme, non viceversa come € avvenuto spesso
negli anni passati.

Le storie delle imprese parlano di un percorso
di trasformazione, di sviluppo, di crescita. Questo
e quello che accomuna le grand narratives delle
aziende esaminate, pur appartenenti a settori molto
diversi, come il forte orientamento allo sviluppo e
all'innovazione continua per creare il futuro, la volonta
di spiegare i benefici della propria attivita per la co-
munita e il proprio ruolo nella societa, I'attenzione alla
sostenibilita sia sociale sia ambientale.

Come conseguenza logica avviene una forte
centralizzazione delle attivita di comunicazione in
unarea, con una buona percentuale di Direttori/
Responsabili che siedono nei Comitati Direttivi. Si
tratta di unarea fortemente orientata all'ascolto, al
dialogo continuo con le altre funzioni del business,
all'accoglimento del feedback dei dipendenti cosi
come dei pubblici esterni. Una funzione organiz-
zativa centralizzata dunque, ma porosa e diffusa
nell’'organizzazione. Spesso vengono creati comitati
diredazione diffusi per fornire alla funzione cen-
trale elementi attraverso i quali poter alimentare la
narrazione.

Risultati

Il primo passaggio
significativo & stato quello

di inserirmi nel Comitato

Esecutivo, quindiintanto

diriconoscere alla
comunicazione corporate un ruolo
assolutamente di rilievo nelllambito
del management dell’azienda, insieme
a tutti gli altri direttori delle unita di
business e dello staff, in modo che ci
sia costantemente — quantomeno al

nostro livello — un'unica conversazione.

Ragioniamo poi nel nostro settore,
anche sul lungo, lunghissimo periodo
e quindi abbiamo una visibilita che
arriva al triennio, al quinquennio, un
virtuale comitato di redazione interno
che coinvolge tutte le voci interne
dell’azienda. Un esercizio, il nostro, di
stimolo nel raccogliere informazioni,
notizie e prospetti.

«Qui in azienda &, diciamo,
‘ ‘ un esercizio assolutamente

collettivo, trasversale a

tutte le unita, soprattutto

di business. Nel senso che,
per la natura che ha la nostra azienda, i
contenuti narrativi sono dei contenuti
veri. Quindi il primo criterio che devono
soddisfare e quello dell’autenticita e
dell’aderenza al piano industriale e al
piano strategico dell’azienda. La prima
azione che mettiamo in campo come
direzione comunicazione corporate, €
quella di metterci in ascolto dei piani
delle singole unita di business.»




Le grand narratives
delle imprese italiane

Per quanto riguarda i contenuti piu impiegati nei
processi narrativine emergono con forza sei.

> Il piano industriale
e di business come
“nastro di partenza”
© |contenuti pitlimpiegati ® Limportanzadegli ecosistemilegati
nei processi narrativi ai settori produttivi per il Paese
©) Mu:t@-targel_t, mullt_i—lpiattafor_me, La comunicazione & improntata a una forte relaziona-
ti- ti- S . . T
muitrvoeal, multringuagdio lita proiettata a partnership e collaborazioni all'inter-
5 Dipendentie dati no del settore di business e con i concorrenti. In quasi
come elementi chiave tutti i settori, in particolare quelli delle infrastrutture
della strategia e delle telecomunicazioni, si percepisce I'importan-
3 Learee su cuilavorare z.a di §ent|rS| parte _dl un ec_:qastgm_a per guadlagn.are
per il futuro fiducia da parte dei pubblici, quindi la comunicazione
€ anche volta a promuovere collaborazione tra azien-
de concorrenti all'interno dello stesso settore in una
prospettiva strategica win-win. La divulgazione di
contenuti veri, percepiti come autentici e importanti
partono da iniziative non brandizzate che raccontano
le tendenze di settore (industry), includendo anche
contenuti prodotti dai competitor (una sorta di coo-
petition narrativa).
&) |l beneficio che il business porta
al territorio e alla comunita locale
() La sostenibilita sociale e ambientale
(N)  Target giovani
() Innovazione e digitalizzazione
per creare il futuro
(N) | valoriaziendali
18 Risultati

Un settore che prima comunicava
solo con istituzioni e stakeholder,
0ggi ha la necessita di comunicare
alle comunita e ai territori in cui opera. Da
comunicazione tecnica a istituzionale, per
raccontare cosa facciamo, ovvero i bene-
fici dell'opera che viene proposta come
strumento di sviluppo, con unaltissima
attenzione ai temi sociali e di sicurezza
(ESG: Environmental (ambiente), Social
(societa) e Governance. Quindi obiettivi
multi-target e utilizzo di multi-piattafor-
me. Per avvicinarci al mondo dei giovani
abbiamo una serie di iniziative (borse
di studio, partnership con universita).
Vogliamo che i giovani si appassionino a
questo settore, che portino le loro idee
innovative. E poi ci sono i vari filoni narra-
tivi con i vari progetti verticali. Secondo
me la comunicazione e davvero strate-
gica se riesce a impattare positivamente
sul percepito non solo del proprio brand,
ma anche del proprio settore. Quindi
I'azienda non opera mai come una
monade all’interno di un sistema
asettico, ma all’'interno di un siste-
ma piu ampio. Se in quel sistema
il tuo settore € percepito come un
settore che porta valore, anche tu
hai un valore positivo.



Le grand narratives
delle imprese italiane

[l piano industriale
e di business come
“nastro di partenza”

| contenuti piti impiegati
nei processi narrativi

Multi-target, multi-piattaforme,
multi-vocali, multi-linguaggio

Dipendenti e dati
come elementi chiave
della strategia

Le aree su cui lavorare
per il futuro

Per quanto riguarda i contenuti piu impiegati nei
processi narrativi ne emergono con forza sei.

Limportanza degli ecosistemi legati
ai settori produttivi per il Paese

O libeneficio cheil business porta
al territorio e alla comunita locale

La narrazione passa da una focalizzazione sui vantag-
gi per le istituzioni e gli stakeholder, a una maggio-

re attenzione alle comunita locali. Questo permette
diraccontare i benefici delle opere realizzate e favo-
rirne la comprensione e l'accettazione da parte della
societa. La comunicazione quindi diviene meno tec-
nica, e in particolare alcuni settori storicamente poco
orientati alla comunicazione come quello delle infra-
strutture, si pongono l'obiettivo di lavorare sul per-
cepito del settore in qualita di volano per lo sviluppo
tecnologico e sociale del Paese.

La sostenibilita sociale e ambientale

Target giovani

Innovazione e digitalizzazione
per creare il futuro

| valori aziendali

Risultati




Le grand narratives
delle imprese italiane

[l piano industriale
e di business come
“nastro di partenza”

| contenuti piti impiegati
nei processi narrativi

Multi-target, multi-piattaforme,
multi-vocali, multi-linguaggio

Dipendenti e dati
come elementi chiave
della strategia

Le aree su cui lavorare
per il futuro

Per quanto riguarda i contenuti piu impiegati nei
processi narrativi ne emergono con forza sei.

() Limportanza degli ecosistemi legati
ai settori produttivi per il Paese

() Il beneficio che il business porta
al territorio e alla comunita locale

® Lasostenibilita sociale e ambientale

C'e una forte attenzione ai temi ESG (Environmental,
Social e Governance), con l'obiettivo di evidenzia-

re l'impatto positivo delle opere sulle persone e I'am-
biente. Le aziende in questo ambito stanno anche
cercando di essere molto attente al linguaggio per
essere piu comprensibili e vicine ai consumatori. Gli
investimenti massicci in comunicazione commerciale,
molto sbilanciata nel promuovere il sistema di offerta
a tutti costi, sembrano aver inciso nel tempo sul rap-
porto di fiducia e di fedelta tra impresa e pubbilici. Alla
comunicazione corporate spetta il compito di ristabi-
lire questo rapporto raccontando chi sono le perso-
ne dietro a un brand, cosa fanno e come lavorano. La
comunicazione corporate € investita da un'ondata di
‘umanesimo ecno-sostenibile”.

()  Target giovani

() Innovazione e digitalizzazione
per creare il futuro

(N) | valori aziendali

Risultati




Le grand narratives
delle imprese italiane

[l piano industriale
e di business come
“nastro di partenza”

| contenuti piti impiegati
nei processi narrativi

Multi-target, multi-piattaforme,
multi-vocali, multi-linguaggio

Dipendenti e dati
come elementi chiave
della strategia

Le aree su cui lavorare
per il futuro

Per quanto riguarda i contenuti piu impiegati nei
processi narrativi ne emergono con forza sei.

Limportanza degli ecosistemi legati
ai settori produttivi per il Paese

Il beneficio che il business porta
al territorio e alla comunita locale

La sostenibilita sociale e ambientale

Target giovani

Molte iniziative di comunicazione sono focalizzate sui
target piu giovani. Le aziende stanno investendo in
iniziative come borse di studio e partnership con uni-
versita per avvicinare i giovani al settore e incoraggia-
re idee innovative

() Innovazione e digitalizzazione
per creare il futuro

(N) | valori aziendali

Risultati




Le grand narratives Per quanto riguarda i contenuti piti impiegati nei
delle imprese italiane . .. .
processi narrativi ne emergono con forza sei.

[l piano industriale
e di business come
“nastro di partenza”

| contenuti piti impiegati () Limportanza degli ecosistemi legati
nei processi narrativi ai settori produttivi per il Paese

Multi-target, multi-piattaforme, () Il beneficio che il business porta
multi-vocali, multi-linguaggio al territorio e alla comunita locale

Dipendenti e dati () La sostenibilita sociale e ambientale
come elementi chiave

della strategia ) Target giovani

Le aree su cuilavorare ® Innovazione e digitalizzazione
per il futuro per creare il futuro

C'e un'enfasi sull'accelerazione digitale e sulla trasfor-
mazione digitale del Paese, con particolare attenzione
all'utilizzo della tecnologia a favore della sostenibilita
ambientale e dell'inclusione sociale.

In particolare nei settori della moda e delle tele-
comunicazioni, ci sono iniziative per accompagnare la
promozione di competenze digitali e diversita.

(N) | valoriaziendali
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Risultati




Le grand narratives Per quanto riguarda i contenuti piti impiegati nei
delle imprese italiane . .. .
processi narrativi ne emergono con forza sei.

[l piano industriale
e di business come
“nastro di partenza”

| contenuti piti impiegati () Limportanza degli ecosistemi legati
nei processi narrativi ai settori produttivi per il Paese

Multi-target, multi-piattaforme, () Il beneficio che il business porta
multi-vocali, multi-linguaggio al territorio e alla comunita locale

Dipendenti e dati (&)  La sostenibilita sociale e ambientale
come elementi chiave
della strategia ) Target giovani

Le aree su cui lavorare (N Innovazione e digitalizzazione
per il futuro per creare il futuro

O lvaloriaziendali

Le aziende pongono l'accento sui valori attorno ai
quali costruire la propria narrazione. Vicinanza, fidu-
Cia, innovazione, autenticita, lavoro di squadra, tra-
sparenza, commitment, centralita dell'utente e spirito
di gruppo sono quelli piu citati. Da un certo punto di
vista, cade la distintivita tra i settori perché tutte le
aziende citano pit o meno gli stessi valori/temi. C'é

in generale molta enfasi sul futuro e sul contributo
dato allo sviluppo sociale ed economico futuro. La
relazione, le persone, i clienti al centro. Tutte le impre-
se sentono questa come una responsabilita qualche
volta pressante, anche quelle imprese che in passato
non lo sentivano. Spesso ¢ stato ripetuto “se ci hanno
scelto, qualcosa vuol dire e noi dobbiamo ringraziarli
per questo”.

Risultati




Le grand narratives
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| contenuti pit impiegati
nei processi narrativi

Multi-target, multi-piattaforme,
multi-vocali, multi-linguaggio

Dipendenti e dati
come elementi chiave
della strategia

Le aree su cui lavorare
per il futuro

Multi-target, multi-piattaforme, multi-vocali, mul-
ti-linguaggio sono le espressioni piu ripetute dai
manager intervistati per descrivere le attivita di
comunicazione. Questo comporta molta capacita di
personalizzazione dei diversi contenuti in base alle
esigenze informative dei diversi target. Le piattafor-
me digitali sono impiegate per una comunicazione
piu puntuale ed efficace con i pubblici, forte enfasi sui
podcast e i contenuti editoriali sul sito istituzionale.
Vi é un trend comune verso la multivocalita, ovvero la
collaborazione con altre organizzazioni, associazioni,
partner commerciali e agenzie specializzate per am-
pliare I'effetto delle campagne e ottenere un impatto
maggiore sulle comunita e sui gruppi di interesse.

Le narrazioni nascono da spazi di divulgazione e
confronto aperti addirittura ai competitor, spazi che
diventano anche le culle di partnership intersettoriali
(con universita, con centri di ricerca, con quotidiani).

Risultati
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| contenuti pit impiegati
nei processi narrativi

©) Multi-target, multi-piattaforme,
multi-vocali, multi-linguaggio
© Dipendentiedati
come elementi chiave
della strategia
(3 Learee sucuilavorare
per il futuro

| pubblici interni stanno diventando sempre piu
importanti per raccogliere feedback e migliorare la
narrativa aziendale. Inoltre, le aziende stanno puntan-
do sulla centralita del dipendente, sulla trasparenza e
sulla collaborazione per creare un ambiente di lavoro
positivo e produttivo. La comunicazione interna e
centrale per promuovere un ambiente piu collabora-
tivo. La narrazione € comunque declinata all'interno,
a volte qualche volta prima dell’esterno. | dipendenti
come ambassador sui social media vanno di certo
guidati perché non rivelino informazioni sensibili,
ma i risultati alla fine sono straordinari perché sono
percepiti come veri e autentici. Quando si parla di
dipendenti, ci si riferisce naturalmente anche allo
staff dell'area comunicazione. Qui emerge comei
background delle risorse impiegate siano molto di-
versificati tra loro, spaziando dalle aree scientifiche a
quelle umanistiche. Lo sforzo per sviluppare in modo
costante le competenze degli addetti alla comunica-
zione e tenerle al passo con gli avanzamenti tecnolo-
gici € molto alto.

Altro punto di attenzione molto forte e l'utilizzo
dei dati. Le aziende si concentrano sulla raccolta di
dati e insight per trovare un punto di intersezione
trailoro obiettivi di comunicazione e gli interessi del
pubblico, promuovendo campagne efficaci e mirate.
Le metriche digitali e relative ai piani media sono
ben monitorate e prese in considerazione a livello di
singoli strumenti e piani, ma manca una cultura della
misurazione in senso complessivo, globale, che colle-
ghiisingoli strumenti, ai piani complessivi di comuni-

cazione e al valore economico generato per I'impresa.

Servono dati raccolti con velocita per sapere cosa
fare di conseguenza per evitare le crisi.

Risultati

Se ce una solida narrazione
interna, poi gli stessi collaboratori,
sia della sede che dei negozi,
sanno cosa comunicare all'esterno
perché raccontano qualcosa che vivono.
Questo € un grande valore strategico che
va poi a influire anche nelle modalita in
cui cerchiamo di fare innovazione.
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| contenuti pit impiegati
nei processi narrativi

Multi-target, multi-piattaforme,
multi-vocali, multi-linguaggio

Dipendenti e dati
come elementi chiave
della strategia

Le aree su cui lavorare
per il futuro

Dalle interviste e dall’analisi della letteratura sono
emersi alcuni punti di attenzione su cui lavorare in
un’ottica futura.

® Risultati emersi dalle interviste

® Carenzacompetenze

Colmare la carenza, che continua a esse-
re un elemento di debolezza negli staff dei
comunicatori, relativa alle competenze di
natura economico-manageriale per ma-
neggiare e saper leggere i dati con veloci-
ta, e poter monitorare i rischi comunicativi
e prevedere le crisi.

(N)  Alimentare creativita

Risultati
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emersi alcuni punti di attenzione su cui lavorare in

Il piano industriale un'ottica futura.

e di business come
“nastro di partenza”

| contenuti pit impiegati
nei processi narrativi

Multi-target, multi-piattaforme,
multi-vocali, multi-linguaggio

Dipendenti e dati
come elementi chiave
della strategia

Le aree su cui lavorare ® Risultati emersi dalle interviste
per il futuro

() Carenza competenze

® Alimentare creativita

Siamo nell’era della “poverta creativa”.

Il rapporto con I'agenzia € sempre

piu guidato e la “materia prima € pre-
masticata”. Forse per questo motivo

le agenzie esterne sono sempre piu
impiegate nella fase di execution e

la strategia viene ideata all'interno
dellimpresa. Molte narrazioni aziendali
pero danno un senso diripetitivita e di
scarso sforzo per far emergere il focus
identitario. Troppi claim focalizzati sugli
stessi temi annullano le differenze tra
settori produttivi che dovrebbero anche
sviluppare modi piu personalizzati di
comunicare. La fertilizzazione incrociata
traisettori produttivi continua a
funzionare, ma sempre di piu si avverte
la necessita che ciascun settore sviluppi
modelli propri di narrazioni efficaci per i
pubblici di riferimento.

Risultati




© Legrand narratives Dalle interviste e dall’analisi della letteratura sono
delle imprese italiane . . - . . .
emersi alcuni punti di attenzione su cui lavorare in
3 Il pianoindustriale un'ottica futura.
e di business come
“nastro di partenza”
> | contenuti pitiimpiegati
nei processi narrativi
> Multi-target, multi-piattaforme,
multi-vocali, multi-linguaggio
>) Dipendenti e dati
come elementi chiave
della strategia
© Leareesucuilavorare () Risultati emersi dalle interviste
per il futuro
O Risultati emersi dalla letteratura
Dissenso e alienazione
Fake stories e post-verita
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38 Risultati

O Risultati emersi dalla letteratura

Dissenso e alienazione

Beigi et al. (2019) sottolineano come sta emergendo sempre di piu I'influen-
za dei critical management studies nel campo della narrazione aziendale.
Cio significa che tematiche come il dissenso, il sovvertimento del sen-
se-making, l'alienazione diventeranno molto significative e inizieranno a
sfidare le narrative aziendali dominanti. Se finora le narrazioni sono servite a
dare un ordine, un senso e un’interpretazione alla “organizational life”, se-
condo gli studi piu recenti nel campo della narrazione strategica aziendale,
sara sempre piu l'organizational life a influenzare il modo in cui le narrazioni
aziendali prenderanno vita, a sfidarle e a controbatterle. In senso positivo e
costruttivo, gli autori riflettono sull'importanza che avra l'utilizzo delle sto-
rie per formare/fare training ai dipendenti sui temi relativia come gestire le
relazioniinterpersonali, 'empatia organizzativa e I'intelligenza emotiva.

Fake stories e post-verita

Altri studi (Grafstrom and Falkman, 2017) mettono in rilievo il sempre mag-
giore ruolo delle tecnologie digitali nel generare storytelling data aumen-
tando a dismisura la capacita di avere a disposizione storie organizzative,
personali, ed erodendo sempre piu i confini tra narrazioni aziendali e narra-
zioni personali dei singoli dipendenti. Ovviamente questi aspetti aprono alle
sfide poste dalle fake stories e dalla costruzione di post-verita.

Al Story Experience.

Il futuro della narrazione organizzativa sara sempre piu influenzato
dall’evolversi delle tecnologie emergenti, Al e realta virtuale e aumentata.
Dill-Shackleford (2020) e Bacon (2021) sottolineano come queste
tecnologie aumenteranno ogni story experience, quindi aiuteranno le
imprese ad avere un impatto piu mirato e personalizzato sulle persone, e
a monitorare tale impatto a livello sociale, cognitivo ed emotivo con molta
maggiore precisione.
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AREE DI INDAGINE 9 Il processo strategico narrativo Comunicazione con le comunita
Focus su temi sociali e ambientali

Iniziative per coinvolgere i giovani

Multi-target e multi-piattaforme
Strategia digitale

Ruolo strategico della comunicazione

Coinvolgimento e ascolto
dei pubblici interni

Valori aziendali
Focus su dati e insight

Collaborazione e partnership

(>)  llmodello organizzativo Ruoli chiave nella gestione della

e il mercato di riferimento comunicazione
Queste aree gﬁ;onlo L;na Nel corso della ricerca sono state identificate Centralizzazione della comunicazione
panoramica aettagiiata - . 2 9o . .
delle strategie narrative quattro aree p_rmC'pa“ d"_ indagine fondamental{ 2er Enfasi sull'analisi dei dati
adottate, dei modelli or- comprendere il ruolo e I'impatto delle narrazioni . .
ganizzativi, delle metodo- all'interno delle organizzazioni aziendali. Collaborazione con agenzie esterne
logie di misurazione e dei A : " I

d futuri. Ogni area F : : pproccio multicanale

tren du - Vg B Processo strategico narrativo. Esamina come
}’:Oer?scipejﬁri'rt]ts?gitttrear‘éeefs? le aziende sviluppano e implementano strategie
e include in una sezione narrative per raggiungere i loro obiettivi. (>) I metodi di misurazione Data Analytics
a parte estratti significati- . . _ . Reputazi
vi (verbatim) delle intervi- B Modello organizzativo e il mercato di riferimento. eputazione
ste ai manager, fornendo Analizza come la struttura organizzativa e il mercato Presenza territoriale

una visione diretta e di riferimento influenzano e sono influenzati dalle
autentica delle pratiche

... . Sviluppo delle competenze
R . narrazioni aziendali.

B Metodi di misurazione. Discute le metodologie
utilizzate per valutare l'efficacia delle narrazioni
aziendali e il loro impatto sui risultati.

(>) ltrend e visione futura Contenuto come elemento distintivo
Sostenibilita

1 Digitalizzazione
B Trend e visione futura. Esplora le tendenze o
emergenti e le prospettive future nel campo delle Metaverso e realta virtuale

narrazioni aziendali. Gestione dei dati

Collaborazione pubblico-privato

Forte enfasi su pre-crisi e rischio
di comunicazione
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© llprocesso strategico narrativo Con riferimento al processo strategico narrativo, la ri-

cerca harivelato una serie di insight chiave che evi-
denziano le tendenze e le strategie emergenti nella
comunicazione aziendale, mettendo in luce l'impor-
tanza di coinvolgere le comunita, focalizzarsi su te-
mi sociali e ambientali, coinvolgere i giovani, adottare
approcci multi-target e multi-piattaforme, accelerare
la strategia digitale, valorizzare il ruolo strategico della
comunicazione, coinvolgere i pubblici interni, enfatiz-
zare i valori aziendali, utilizzare dati e insight, e pro-
muovere la collaborazione e le partnership. Di seguito
sono sintetizzati gli aspetti piu rilevanti.

42 ((Aree di indagine)l

Comunicazione con le comunita

L'importanza di passare dalla comunicazione solo con
le istituzioni e gli stakeholder allacomunicazione con le
comunita locali. Questo permette di raccontare i bene-
fici delle opere realizzate e favorirne lacomprensione e
I'accettazione da parte della societa. La comunicazio-
ne quindi diviene meno tecnica, € in particolare alcuni
settori storicamente poco orientati allacomunicazione
come quello delle infrastrutture, si pongono l'obiettivo
di lavorare sul percepito del settore in qualita di volano
per lo sviluppo tecnologico e sociale del Paese. Anche
in altri settori, come quello delle telecomunicazioni, si
percepisce I'importanza di sentirsi parte di un ecosiste-
ma per guadagnare fiducia da parte delle popolazioni,
quindi la comunicazione € anche rivolta a promuovere
collaborazione tra aziende all’interno del settore in una
prospettiva strategica win-win.

Valori aziendali

Le aziende pongono l'accento sui valori attorno ai quali
costruire la propria narrazione. Vicinanza, fiducia, in-
novazione, autenticita, lavoro di squadra , trasparenza,
commitment, centralita dell'utente e spirito di gruppo
sono quelli piu citati. Da un certo punto di vista, cade la
distintivita tra i settori perché tutte le aziende citano piu
o meno gli stessi valori/temi. C’e¢ in generale molta enfasi
sul futuro e sul contributo dato allo sviluppo sociale ed
economico futuro.

Ruolo strategico della comunicazione

La comunicazione aziendale € vista come un elemento
strategico che puo influenzare positivamente la per-
cezione del brand e del settore nel suo complesso. Il
piano strategico € il punto di partenza di ogni processo
narrativo. Lascolto delle business unit e dell’ambiente
esterno & un momento importante per lo sviluppo della
narrazione.

Iniziative per coinvolgere i giovani

Le aziende stanno investendo in iniziative come borse
di studio e partnership con universita per avvicinare i
giovani al settore e incoraggiare idee innovative.

Focus su dati e insight

Le aziende farmaceutiche siconcentrano sullaraccolta
di dati e insight per trovare un punto di intersezione
tra i loro obiettivi di comunicazione e gli interessi del
pubblico, promuovendo campagne efficaci e mirate.

Focus su temi sociali e ambientali

C'e una forte attenzione ai temi ESG (Environmental,
Social e Governance), con l'obiettivo di evidenziare I'im-
patto positivo delle opere sulle persone e I'ambiente. Le
aziende stanno anche cercando di essere molto attente
al linguaggio per essere piu comprensibili e vicine ai
consumatori.

Strategia digitale

C'e un'enfasi sull'accelerazione digitale e sulla trasfor-
mazione digitale del Paese, con particolare attenzione
all'utilizzo della tecnologia a favore della sostenibilita
ambientale e dell'inclusione sociale. In particolare, nei
settori della moda e delle telecomunicazioni, ci sono
iniziative per accompagnare la promozione di compe-
tenze digitali e diversita.

Multi-target e multi-piattaforme

Per comunicare efficacemente, le aziende stanno adot-
tando approcci multi-target e utilizzano varie piattafor-
me per raggiungere diversi segmenti di pubblico. Cio
porta le aziende a utilizzare un approccio omnichannel
per veicolare i contenuti e cercare di personalizzare la
comunicazione in base alle esigenze dei diversi target.
Le piattaforme digitali sono impiegate per una comuni-
cazione piu puntuale e efficace coni pubblici, forte enfa-
si sui podcast e i contenuti editoriali sul sito istituzionale.

Coinvolgimento e ascolto dei pubblici interni

| pubblici interni stanno diventando sempre piu impor-
tanti per raccogliere feedback e migliorare la narrati-
va aziendale. Inoltre, le aziende stanno puntando sulla
centralita del dipendente, sulla trasparenza e sulla col-
laborazione per creare un ambiente di lavoro positivo
e produttivo. La comunicazione interna € centrale per
promuovere un ambiente piu collaborativo. La narra-
zione € comunque anche declinata all’interno, qualche
volta prima dell’esterno.

Collaborazione e partnership

C'e un trend comune verso la collaborazione con al-
tre organizzazioni, associazioni, partner commerciali
e agenzie specializzate. Questo approccio consente di
ampliare l'effetto delle campagne e di ottenere un im-
patto maggiore sulle comunita e sui gruppi di interesse.
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Il modello organizzativo
e il mercato di riferimento

’approfondimento riguardante il modello organiz-
zativo e il mercato di riferimento ha evidenziato vari
aspetti fondamentali, tra cui l'organizzazione dei ruoli
chiave, la centralizzazione delle attivita comunicative,
I'enfasi sull'analisi dei dati, la diversita delle compe-
tenze all'interno dei team, la collaborazione con agen-
zie esterne e I'adozione di un approccio multicanale,
come sottolineato nei punti che seguono.

e - R
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Ruoli chiave nella gestione della comunicazione

La gestione dellacomunicazione € organizzatain diver-
se macro aree, tra cui content production, strategia e
canali. C'¢ un forte focus sulla gestione dei canali social,
intranet, eventi e line-up peridipendenti, cosi come sul
brand management. Viene data priorita alla pianificazio-
ne strategica alungo termine, con flessibilita periteam
locali di adattare le strategie alle esigenze regionali.

Centralizzazione della comunicazione

Tutta la comunicazione, sia interna che esterna, € cen-
tralizzata e passa attraverso la direzione comunicazione
(content factory). Nessuno pud comunicare all'esterno
senza aver prima concordato il messaggio con la dire-
zione. C'€ comunque un alto livello di collaborazione tra
dipartimenti, come tra la direzione di comunicazione e
il marketing, per sviluppare campagne integrate e con-
tenuti di alta qualita.

Enfasi sull'analisi dei dati

La gestione e I'elaborazione dei dati sono cruciali per la
comunicazione. C'¢ un sistema strutturato di raccolta
e gestione dei dati per facilitare la comunicazione effi-
cace. Questo implica un data mining molto strutturato
e la capacita di presentare i dati in modo semplice ma
sostanziale.

Collaborazione con agenzie esterne

Viene fatto affidamento su agenzie esterne per l'ese-
cuzione delle attivita di comunicazione, in particolare
per la pubblicita e la creativita. Vengono avviate sem-
pre piu collaborazioni con soggetti terzi per produrre
contenuti di approfondimento sui temi piu complessi.

Diversita delle competenze

Il team di comunicazione ha background diversi, tra cui
giurisprudenza, scienze politiche, lettere, ingegneria
gestionale, scienze della comunicazione ed economia.
Questa diversita porta una varieta di competenze e
prospettive. Il team ideale ha un equilibrio tra compe-
tenze umanistiche e quantitative, il che € importante
per sviluppare contenuti efficaci basati su dati e analisi.
Il team ha una rappresentazione di genere equilibrata
con una percentuale significativa di donne. C'e una sfi-
da nell'individuare talenti con competenze specifiche
nell'ambito della comunicazione, in particolare per la-
vori che richiedono una profonda conoscenza dei dati
e del digitale. Nel processo di creazione dei contenuti,
vengono coinvolti narratori specializzati nel digitale. C'e
un focus sulla formazione interna del team, con molte
ore di formazione per sviluppare sia competenze soft
che hard.

Approccio multicanale

L'azienda adotta un approccio multicanale per lacomu-
nicazione, utilizzando vari mezzi come tv, digitale, social
media e quotidiani per raggiungere un ampio pubblico.
Il digitale gioca un ruolo cruciale nella strategia di co-
municazione, con un'enfasi sull'uso di campagne digitali
orientate alla conversione e lead generation.
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| metodi di misurazione

La ricerca ha messo inoltre in luce come le aziende
stiano sempre piu focalizzandosi sull'uso avanzato dei
sistemi di data analytics per raccogliere e analizzare
dati, valutare la reputazione, assicurare una presenza
territoriale significativa, e sviluppare competenze in-
terne per migliorare le performance e |'efficacia delle
loro strategie di comunicazione.

e - R
(1 )
\Aree di mdaglne/

Data Analytics

Oggi e piu semplice raccogliere dati grazie ai sistemi di
data analytics, che permettono di analizzare metriche
come visualizzazioni, interazioni, tempo di permanenza
e altro. Questo era piu difficile in passato. Le aziende
conducono analisi periodiche dei dati per valutare il RO,
l'interesse dei lettori e I'efficacia delle campagne. Que-
sto aiutaacomprendere I'impatto delle attivita aziendali.
| dati raccolti dalle piattaforme online possono essere
utilizzati per identificare le preferenze deilettori, le fasce
d'etd, e le aree diinteresse. Alcune aziende adottano mi-
surazioni personalizzate come il Net Promoter Score per
valutare la soddisfazione dei clienti e ottenere feedback.
Le campagne digitali possono essere valutate in base
a indicatori precisi come il ritorno sull'investimento, la
share of voice, e |'efficacia delle attivita di ufficio stam-
pa. Le aziende cercano di confrontarsi non solo sui dati
quantitativi, ma anche sui dati qualitativi, che possono
essere piu complessi da misurare.

Reputazione

Molte aziende si concentrano sulla misurazione della
loro reputazione, sia alivello globale che locale, per valu-
tare il proprio posizionamento e I'efficacia delle strategie
di comunicazione.

Presenza territoriale

Alcune aziende puntano sulla presenza diffusa sul terri-
torio per ottenere feedback diretto dalle comunita locali
e valutare la loro reputazione.

Sviluppo delle competenze

Le aziende riconoscono I'importanza di migliorare le
proprie competenze nella misurazione delle performan-
ce, in particolare nei settori in cui si sono strutturate
recentemente.
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| trend e visione futura

'analisi delle tendenze emergenti nella comunicazio-
ne aziendale rivela l'importanza crescente del con-
tenuto come elemento distintivo, I'adozione della
sostenibilita, la trasformazione digitale, I'esplorazio-
ne del metaverso e della realta virtuale, la gestione
etica dei dati, la collaborazione pubblico-privato e la
maggiore enfasi sulla gestione della comunicazione
pre-crisi e sui rischi comunicativi.

e - R
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Contenuto come elemento distintivo

Cresce l'importanza del contenuto come un elemen-
to chiave per differenziare le aziende. Questo significa
che le aziende devono diventare piu simili a produttori
di media, concentrandosi sulla creazione di storie coin-
volgenti e sul rafforzamento del loro brand attraverso i
contenuti. Le aziende stanno adottando l'approccio va-
loriale e il focus sullo storytelling, per spiegare le scelte
aziendali e coinvolgere il pubblico. Le aziende siconcen-
trano sulla produzione di contenuti di qualita in termini
di umanizzazione del brand, e purpose. La comunica-
zione & sempre piu orientata al dialogo con i pubblici e
aincludereiloro feedback nelle scelte narrative.

Sostenibilita

La sostenibilita & un trend globale che molte aziende
stanno adottando per rispondere alle sfide ambientali
e sociali. Le imprese devono integrare la sostenibili-
ta nelle loro pratiche aziendali e comunicare in modo
trasparente i loro sforzi in questo ambito. Questo va
di pari passo con I'enfasi sulla responsabilita etica e la
partecipazione attiva della comunita verso obiettivi di
miglioramento del mondo.

Collaborazione pubblico-privato

La collaborazione tra settori pubblici e privati € una
tendenza importante, specialmente in settori chiave
come la sanita.

Gestione dei dati

La gestione e l'utilizzo dei dati in modo etico e sicuro &
essenziale per molte industrie, specialmente in settori
come il farmaceutico e la sanita.

Digitalizzazione

La trasformazione digitale & un'altra tendenza chiave che
influenza molte industrie, dalla creazione di siti web e
gestione dei social media alla gestione dei dati e alla mo-
netizzazione dei servizi digitali. Le aziende devono ab-
bracciare le nuove tecnologie per rimanere competitive.

Sostenibilita

La sostenibilita € un trend globale che molte aziende
stanno adottando per rispondere alle sfide ambientali e
sociali. Le imprese devono integrare la sostenibilita nelle
loro pratiche aziendali e comunicare in modo trasparen-
teiloro sforziin questo ambito. Questo va di pari passo
con I'enfasi sulla responsabilita etica e la partecipazione
attiva della comunita verso obiettivi di miglioramento
del mondo.

Metaverso e realta virtuale

Il metaverso € una nuova frontiera per molte aziende,
ma c'e ancora incertezza su come sfruttarlo al meglio.
Alcune aziende stanno gia sperimentando con prodotti
e servizi virtuali.

Forte enfasi su pre-crisi e rischio di comunicazione
Le aziende stanno ponendo una maggiore enfasi sulla
gestione della comunicazione pre-crisi e sulla valuta-
zione dei rischi comunicativi.
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Il processo strategico narrativo

Quali sonoi valori, i simboli e le emozioni/temi sociali che I'azienda
condivide? Come/Quando/Dove si manifesta/narrail lato umano
dell’azienda? Come nasce una narrazione corporate? Quali sono i
passi che il Direttore comunicazione compie? Come nasce l'idea
narrativa? Come definisce (e rinnova) il rapporto tra la sua azienda,
I'individuo-consumatore e il gruppo sociale di appartenenza? In che
modo la narrazione viene declinata sui vari mezzi e per i diversi pub-
blici di riferimento? Quali sono stati i casi passati di successo e i casi
di insuccesso? Quali elementi chiave e utile tenere in considerazio-
ne per sviluppare un efficace processo narrativo? Come avviene la
produzione di contenuti? Come si articola la parte strategica? Quali
criteri di scelta adottate riguardo i touchpoint (piattaforme proprie-
tarie) attraverso i quali declinare le narrative? In termini economici,
quale e il livello degli investimenti?

Il modello organizzativo e mercato di riferimento

Quiali figure interne alle aziende vengono coinvolte nel processo
narrativo? Qual & il modello organizzativo dell’area comunicazione
nella vostra azienda? Quali sono i punti di riferimento esterni nel
mercato della consulenza? Come si articola l'offerta sul tema in Italia
e fuori ltalia? Esistono piani di formazione per implementare le skill
delle risorse interne in merito alla narrazione strategica?

Il modello organizzativo e mercato di riferimento

Quiali sono gli indicatori di misurazione che utilizzate? Quali stru-
menti impiegate per misurare i risultati delle attivita di narrazione?
Come misurate il reale valore della narrazione? Riuscite ad avere un
quadro completo ed esaustivo? Cosa manca?

Trend e visione futura

Quali tendenze vede in corso nel settore? Ha una storia che porta
avanti da mesi e pensa di portare avanti? In che modo un'azienda
riesce a mantenere viva una narrazione per 12 mesi? Adottate criteri
di stagionalita legati alle storie? Cosa pensa cambiera in futuro nel
campo della narrazione aziendale? Ci sono casi che ritiene di suc-
cesso e casi che non lo sono che vorrebbe menzionare?
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