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CAPITOLO 3. Concetto e caratteristiche

Il capitolo precedente ha messo in evidenza luci e ombre della professione di media relations fin dalle sue origini. Il punto più oscuro riguarda la considerazione eccessivamente passiva dimostrata dai professionisti della comunicazione nei confronti del pubblico: in alcuni casi, l’essere umano viene ridotto a ricevitore di messaggi altrui. A volte, la cosiddetta ricerca del consenso non aveva altro scopo che custodire il proprio tornaconto. E in certe occasioni, infine, si sono adoperati i metodi e le tecniche della comunicazione pubblica nella difesa di cause di dubbio carattere etico.

In fondo, gli atteggiamenti più luminosi e quelli più bui derivano da concezioni diverse sulla natura dell’uomo e della professione giornalistica. Concezioni si trovano alla base dei diversi modelli di uffici stampa. In questo capitolo si cerca di riassumere in due modelli opposti le possibilità di svolgere la funzione di media relations. È bene capire che si tratta di un’astrazione e, pertanto, di una semplificazione; nella realtà della professione esiste, fra il nero e il bianco, una larga gradazione di grigi.

1. Concezione personalistica

Impostare adeguatamente le attività di comunicazione all’interno di istituzioni non commerciali comporta l’esigenza di superare il riduzionismo antropologico che relega il ricevitore nel ruolo di semplice utente, cliente o votante. Nel caso delle media relations, va superata la riduzione del giornalista a trasmettitore o canale strumentale dei messaggi istituzionali
.

Perciò, un’impostazione etica delle attività di media relations dovrebbe fondarsi su un concetto elevato di persona, riconosciuta come soggetto di speciale dignità che è situato al di sopra del resto del creato. 

La dignità del carattere personale è stata senz’altro potenziata dalla tradizione ebraico–cristiana, ma tale dignità è un dato ricorrente lungo i secoli nell’autocoscienza dell’uomo e della donna. Essa è presente in tutte le culture, anche in quelle più primitive. Come scrive Galván, “da sempre l’uomo ha avuto consapevolezza, forse problematica e persino paradossale, di essere un vero attore nella scena del mondo, e non un elemento in più dello spettacolo della natura”
. 

Alcune delle espressioni tipiche di questa dimensione trascendente della persona si troverebbero, seguendo l’antropologo, nell’affermazione della sua natura spirituale (molte culture si sorprendono di fronte alla “presenza nell’uomo di qualcosa di divino”), nella sua autonomia costitutiva (sorgente 

dei successivi “atti personali”), nella sua libertà (che, in fin dei conti, altro non è che “il dominio sui propri atti”) e nella sua struttura dialogica, perché “la libertà, infatti, richiede alterità, affermazione del proprio io davanti ad un altro io”
.

2. Modelli
Nella ricerca di un modello di qualità che abbia al centro la persona, e che sia quindi adatto agli uffici stampa di organizzazioni no-profit, sembra adeguata la proposta di James Grunig sulla comunicazione delle organizzazioni. 

Grunig è professore all’Università di Maryland, studioso di comunicazione delle istituzioni e attento al contatto con i professionisti di diversi paesi. Nel suo libro Managing Public Relations spiega quello che lui considera “standard di eccellenza” nella comunicazione delle organizzazioni. Lo denomina “Two way symmetrical model of communication”, modello di comunicazione bidirezionale simmetrico
. In quanto comunicazione bidirezionale, si distingue dunque da quella unidirezionale (dalla fonte al ricevitore), caratteristica delle attività definite “press agentry” e “public information”, più collegabili alla propaganda. E in quanto comunicazione simmetrica, si distingue da quella asimmetrica, dove c’è feedback, ma dove gli effetti della relazione sono sbilanciati (asimmetricamente) in favore della fonte
.

In poche parole, sostiene Grunig, il “two way symmetrical model” è un paradigma “fondato sulla ricerca” che adopera la comunicazione per “superare i problemi e per migliorare la mutua conoscenza con i pubblici strategici”. Nel paradigma di Grunig la comunicazione cerca di far sì che i rapporti con i pubblici chiave dell’organizzazione confluiscano sempre in “una migliore conoscenza reciproca”. Ogni interazione fra istituzione e pubblico (fra uffici stampa delle no-profit e media) ha valore solo nella misura in cui si rivela un “beneficio per tutte e due le parti”
. E per arrivare a questa migliore conoscenza e comprensione reciproca, la ricerca, lo studio, diventa conditio sine qua non.

Partendo dalla chiave interpretativa che Grunig applica alla comunicazione delle organizzazioni in generale, ci azzardiamo a proporre un modello specifico per gli uffici stampa delle no-profit: quello che possiamo chiamare “modello bidirezionale di media relations”, che descriveremo rapportandolo ad un ipotetico modello unidirezionale. Anche se i punti da contrapporre sarebbero tanti, per brevità, ci soffermeremo su quelli esposti nella Figura 4.
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2.1. Modello unidirezionale

Il modello unidirezionale si fonda, anche se non sempre in modo consapevole, su una concezione del giornalismo inteso come potere al servizio di interessi particolari. Quando la nozione del giornalismo ha questo marcato orientamento utilitaristico, le media relations non sono altro che strumento per far arrivare al pubblico i messaggi che interessano alla propria organizzazione, indipendentemente dal loro valore intrinseco e dell’interesse informativo
. Alcune caratteristiche di questo modello sono:

a) Primato del risultato. In chiave di analisi unidirezionale, si intendono le relazioni con i media come attività incentrate sul conseguimento di risultati. Il raggiungimento di una buona immagine – in genere, intesa come popolarità – sembra giustificare ogni azione: l’organizzazione

di pseudo eventi all’unico scopo di fare notizia, l’occultamento di informazioni d’interesse pubblico, ecc.
 Si giunge così ad una notevole confusione di ruoli, nella quale l’addetto

stampa cerca di scavalcare il giornalista e di fare lui stesso il giornalista. Un ufficio di questo tipo finisce per considerare i media come strumento per rivolgersi ad altri pubblici (per esempio, i clienti) come se i media fossero un canale per fare pubblicità a buon mercato. Un esempio è il modo di agire della maggior parte degli uffici stampa politici in periodo elettorale, o quello di organizzazioni commerciali durante il lancio di prodotti: le comunicazioni in questi casi vengono costantemente aggiustate sui risultati dei sondaggi di popolarità
.
b) Orientamento all’azione. I paradigmi unidirezionali sottolineano l’aspetto tecnico degli uffici stampa. Si possono inserire in questo quadro libri sulle relazioni istituzioni-media incentrati sulle tecniche per far passare messaggi, con titoli significativi quali: Getting the Message Across, How Your Business Can Profit From The Media, Impact On Mass Media
.

c) Precedenza all’output. In un modello unidirezionale si cerca principalmente il raggiungimento degli obiettivi della propria istituzione, trascurando però gli obiettivi dei mezzi di comunicazione e quelli del pubblico generale. L’ufficio stampa unidirezionale, perciò, dà priorità alle offerte dell’istituzione anziché alle richieste dei media. Fa una programmazione degli output senza soffermarsi troppo nell’analisi previa delle necessità dei destinatari. L’auto-referenzialità di questa impostazione fa sì che l’ufficio tenda a offrire servizi limitati, riguardanti solo la propria istituzione o, alle volte, circoscritti unicamente alle proprie campagne di comunicazione.
d) Tendenza al lavoro a breve termine. L’ufficio stampa di tipo unidirezionale ha bisogno di risultati immediati, nei quotidiani del giorno successivo, che giustifichino la propria esistenza. L’ufficio viene perciò impostato quasi come unità produttiva il cui successo sarebbe misurabile da certi criteri quantitativi: numero di interventi emessi in radio o televisione, centimetri di notizie nei quotidiani. Oppure: quote di mercato raggiunte, aumento delle vendite verificato, incremento di consensi ottenuti, percentuale di crescita della popolarità, aumento del share e così via. 

Riassumendo, il paradigma unidirezionale cerca il risultato a ogni mezzo, indipendentemente della correttezza dei mezzi adoperati. Questo modello è ancora molto diffuso nell’odierno panorama della comunicazione aziendale ed ha contribuito in modo notevole alla denigrazione della professione degli addetti stampa. Il risultato pratico è il fallimento comunicativo perché con il passare del tempo i giornalisti si scoprono non rispettati nel proprio ruolo e tendono giustamente a chiudere le vie di comunicazione.

2.2. Modello bidirezionale o “a due vie”

Il paradigma bidirezionale sorge a partire da una concezione del giornalismo come servizio di pubblico interesse finalizzato a favorire l'agire libero e solidale dei cittadini
, come mestiere in un certo senso sacro
. In questa stessa linea, l’attività di relazione con i media viene considerata come funzione per far arrivare al pubblico messaggi sulla propria organizzazione in quanto considerati idonei e utili nel favorire lo sviluppo dei cittadini. Alcune caratteristiche principali sono:

a) Priorità della relazione sul risultato. È un modello incentrato sulla dignità delle persone (e concretamente dei giornalisti e dei loro pubblici), dignità che li rende soggetti del diritto all'informazione e alla verità
. La funzione dell’ufficio stampa è intesa prima di tutto come relazione, legame bilaterale dove non c’è più una fonte e un ricevitore ma due gruppi o persone che si influenzano e si scambiano messaggi a vicenda. Relazione dove è più importante mantenere i canali della comunicazione aperti, che raggiungere obiettivi secondari, quali pubblicare un’informazione. Stabilire relazioni di qualità è condizione necessaria in questo lavoro denominato, appunto, media relations. Le relazioni sono un fine e non un mezzo.
Senza disinteressarsi alla propria buona immagine, si comprende che l’immagine da sola è nulla, se non poggia sul prestigio, sulla verità e sulla credibilità. Questo modello comporta l’obbligo di trasmettere alle volte informazioni scomode sulla propria istituzione o l’obbligo di assumere posizioni impopolari quando lo esiga il bene delle persone.

Nelle media relations a due vie, c’è una chiara distinzione dei ruoli. Qui, i media non vengono considerati né nemici né collaboratori, ma istituzioni professionali autonome con le loro regole; non

vengono più intesi come strumento per arrivare ad altri, ma come fine del lavoro dell’ufficio stampa. Le istituzioni che seguono un paradigma bidirezionale si rivolgono ai diversi tipi di pubblici adoperando diverse vie (pubblicità, pubblicazioni proprie, sito internet...) E si rivolgono e informano i media perché considerati come entità a sé stante, con un proprio valore e una funzione sociale.

Qui non interessa colpire i media, ma capire i media ed essere capiti dai media. Si tratta di un modello equilibrato il cui principale obiettivo è quello di informare rigorosamente piuttosto che apparire. Ciò che veramente interessa è che ogni apparizione sui media serva ad aumentare la comprensione reciproca (può darsi, invece, che la partecipazione a dibattiti o talk show di basso

livello non contribuisca a diffondere l’identità istituzionale ma una immagine distorta della stessa).

b) Primato del pensiero sull’azione. Come emerge dalle diverse sezioni di questo libro, ogni attività di un ufficio stampa (ogni azione di comunicazione) passa, in modo più o meno consapevole, attraverso le fasi di analisi (studio del dove siamo), programmazione (determinazione

del dove vogliamo arrivare), realizzazione (cioè il camminare, il comunicare) e valutazione (la considerazione finale sul punto a cui siamo arrivati)
. L’analisi, la programmazione

e la valutazione sono attività intellettuali di riflessione, pensiero, immaginazione, creatività. La realizzazione altro non è che l’applicazione del pensiero. Forse, la maggior parte degli addetti stampa dedica troppe ore alla realizzazione dei compiti più urgenti, senza riservare il tempo necessario alla riflessione e allo studio. Una regola per assicurare l’eccellenza sarebbe perciò quella di dividere adeguatamente il tempo lavorativo, dedicando due unità di tempo alle attività più direttamente collegate col pensiero (l’analisi, la programmazione e la valutazione; oppure: scrivere, studiare, informarsi) per ogni unità destinata alla realizzazione, consapevoli che il pensiero rafforza ogni azione, perché quanto più si sa, tanto più si riesce a comunicare.

La necessità di dedicare più spazio al pensiero deriva dalla convinzione che il lavoro di un ufficio stampa è innanzitutto lavoro intellettuale, e non soltanto lavoro tecnico.

Favorire il pensiero significa promuovere un atteggiamento di costante analisi dei due poli della relazione: la mia istituzione (la mia organizzazione no-profit) e i media. Come indicano Grunig e Hunt, la maggior parte degli errori della comunicazione istituzionale con i giornalisti provengono dalla mancanza di preparazione scientifica e accademica di addetti stampa che indagano poco, utilizzano metodologie superficiali, concedono più importanza ad un aneddoto che allo studio dei precedenti, ecc
.

Favorire il pensiero è dedicare tempo alla programmazione. L’esempio di Giovanni Paolo II

è illuminante: tutte le linee di forza del Giubileo dell’anno 2000 erano state programmate nella Tertio Millennio Adveniente, cinque anni prima che iniziasse l’evento.

Dare priorità al pensiero è compiere lo sforzo di valutare ogni azione, e ciò si ripercuote sul miglioramento del lavoro. La valutazione dovrebbe riguardare tanto il programma generale dell’ufficio stampa (il programma, diciamo, annuale) quanto ogni azione specifica (ogni comunicato, ogni conferenza stampa, l’impatto di ogni intervista concessa dal presidente dell’istituzione, ecc.)

L’ufficio stampa bidirezionale adopera i mezzi e le tecniche tipiche (comunicato stampa, sito internet, conferenza stampa, dichiarazioni, ecc.) però adeguatamente orientate e dando priorità al rigore dei messaggi. Si tratta, quindi, di anteporre il pensiero alle azioni, in tutte le fasi del lavoro.

c) Ricerca del feedback. Senza trascurare la diffusione informativa (gli output), nel modello bidirezionale si cerca di dare priorità alle richieste dei media, rispondendo con professionalità. 
Si cerca il progresso della propria istituzione cercando nel frattempo quello dei media: non si tratta solo di far passare il proprio messaggio ma di capire cosa desiderano sapere gli altri e cercar di rispondere. Si capisce che la missione dell’addetto stampa è quella di mediare. L’ufficio, perciò, cerca di diventare una fonte informativa attendibile sul settore di attività e non soltanto sulle problematiche dell’istituzione.

Andare incontro o soddisfare la domanda non è contrario, tuttavia, a un atteggiamento informativo propositivo. È perfettamente compatibile con la creatività, con il fiuto informativo e con il senso della notizia, per sfruttare al massimo tutte le opportunità di dare informazioni potenzialmente nascoste in ogni organizzazione.

Impostare l’ufficio stampa in maniera bidirezionale richiede, insomma, un costante ascolto (parola chiave) del feedback: creazione di routine e di meccanismi di analisi di tutti i segni che arrivano

dall’esterno, dalle manifestazioni di interesse o disinteresse, finché quel feedback diventa dialogo.

d) Propensione al lavoro a lunga scadenza. Come si evince dalla Figura 4, nel modello a due vie non importa tanto il risultato di ogni azione quanto la conoscenza e il dialogo che si stabiliscono nel tempo con i giornalisti. Perciò, l’ufficio adotta un’impostazione generale di servizio (prestazione gratuita) piuttosto che di unità produttiva. Di conseguenza, adopera criteri di valutazione qualitativi: interessa la qualità del messaggio diffuso e la sua adesione alla realtà, il rapporto stabilito e la comprensione reciproca che si riesce a costruire
.

In conclusione, l’attività di media relations a due vie ha un carattere dialogico, non impositivo, di servizio. Non è importante tanto quello che si ottiene dai media (spazio televisivo o radiofonico, articoli pubblicati, ecc.) quanto quello che si è offerto; non importa tanto quello che l’ufficio vuole dal giornale quanto quello che il giornale vuole dall'ufficio stampa. Se si fa così, l’esperienza insegna che l'istituzione entra a far parte delle fonti informative abituali dei media.

2.3. Vantaggi del modello bidirezionale

La conseguenza delle quattro contrapposizioni esposte nella Figura 4 può sembrare paradossale: cercando solo il risultato (risultato immediato) si giunge al fallimento comunicativo perché si bruciano le relazioni. Cercando la relazione, invece, si ottengono la conoscenza e il rispetto reciproco. Programmando accuratamente, si riescono a realizzare molte più azioni. Privilegiando il feedback e l’ascolto, gli output diventano più efficaci. Il paradigma bidirezionale, inoltre, investe di autorevolezza l’addetto stampa nel chiedere ai giornalisti un lavoro fondato su simili principi etici e professionali, fondato sul mutuo rispetto.

La comunicazione a due vie costituisce un solido fondamento per l’agire etico, perché cercando il mutuo beneficio “il comunicatore gioca un ruolo attivo come difensore dell’interesse pubblico”
. A questo e ad altri modelli recenti va riconosciuto, inoltre, lo sforzo di mettere la persona al centro dei processi di comunicazione, come si vede in questi tre elementi fondamentali che hanno alla loro base: a) carattere dialogico (il paradigma bidirezionale usa il dialogo come modo di comunicazione, e si riscontra con “il dialogo come effetto”
); b) conoscenza dell’interlocutore (un paradigma che guarda al dialogo richiede per forza “l’uso di una profonda conoscenza e comprensione dei pubblici” con cui s’intende comunicare: delle persone, appunto, con cui  si dialoga; si cerca una conoscenza aperta al cambio, per meglio servire l’interesse altrui
); c) primato della relazione.
Fin qui, lo standard della bidirezionalità nel lavoro dell’ufficio stampa. È ovvio che per giungere ad un rapporto fruttuoso, adatto alle organizzazioni no-profit, bisogna schierarsi definitivamente per questo modello. Ma la scelta di un modello eccellente non è tuttavia garanzia di qualità perché ogni paradigma è elaborazione mentale, teorica, che può essere applicata in maniera giusta o sbagliata. La qualità si verifica nell’esecuzione, nel mettere in pratica il modello. Nei capitoli successivi, pertanto, vengono descritti alcuni principi operativi e pratici che sono, a giudizio della maggior parte degli autori vicini al paradigma bidirezionale, cammino verso la professionalità, vale a dire, verso la qualità.

Nel definire il concetto di media relations vedremo con più accuratezza le tracce essenziali di questa funzione della comunicazione istituzionale.
3. Concetto e caratteristiche

L’attività di media relations può definirsi come relazione informativa, professionale, personale, stabile e programmata, tra un’organizzazione e i mass media allo scopo di soddisfare la giusta domanda informativa dei giornalisti e di favorire una vicendevole comprensione, fondata sulla realtà, che permetta lo sviluppo tanto dell’organizzazione quanto dei media. Tale definizione sottintende che istituzioni e media si sviluppano nel contribuire al progresso dei loro pubblici. In senso stretto, dunque, le istituzioni con fini contrari alla dignità umana non sono soggetti possibili di media relations.

3.1. Carattere relazionale

La dimensione principale dell’ufficio stampa è la relazione. Questa è un elemento costitutivo essenziale dell’attività di media relations. Così come non può esistere una notizia senza verità (ne mancherebbe l’elemento costitutivo essenziale) non è possibile parlare di ufficio stampa senza una forte carica relazionale. 

Ogni vera comunicazione richiede una relazione; e in questo senso l’attività dell'ufficio stampa ha delle analogie col cosiddetto marketing relazionale
, dove mantenere le relazioni con le persone diventa l’obiettivo primordiale: stabilire relazioni di qualità con i giornalisti e con il vertice istituzionale è condizione necessaria, è il fine ultimo di questo lavoro.

Concretamente, le relazioni fra l’ufficio stampa e il giornalista sono di qualità quando recano un bene per l’uno e per l’altro, quando contribuiscono a migliorare la conoscenza reciproca. Perciò, nel rapporto con i giornalisti o con le persone della propria organizzazione, risulta particolarmente adatto il paradigma formulato da Covey e denominato vincere/vincere. Esso postula una disposizione di mente e di cuore che ricerca il mutuo beneficio in ogni interazione umana: “Il paradigma vincere/vincere – afferma Covey – significa che accordi o soluzioni sono reciprocamente soddisfacenti. Con la decisione vincere/vincere tutte le parti sono contente della decisione e si sentono impegnate nel piano d'azione. Vincere/vincere vede la vita non come un’arena competitiva ma come una realtà cooperativa (…): il successo d’una persona non è raggiunto a spese del successo di altri. Vincere/vincere significa credere nella terza alternativa. Non si tratta del tuo scopo o del mio scopo; si tratta di un sistema migliore, di un sistema superiore” 
.
3.2. Dimensione informativa

In secondo luogo, media relations è una relazione informativa perché ciò che cercano i giornalisti sono informazioni al momento giusto, valutazioni su un fatto che riguarda il proprio settore, la conferma o smentita di voci che circolano sull’organizzazione, documentazione per completare le loro analisi. Come afferma Veneziani, la notizia è il punto di unione fra giornalisti e istituzioni
. Non è – ripetiamolo ancora – una relazione propagandistica, né pubblicitaria, né commerciale, ma informativa. 

Questa caratteristica esige che l’addetto stampa sia un professionista informato, con contenuti interessanti da offrire ai giornalisti; che diventi esperto, persona credibile e punto di riferimento attendibile, consulente tanto per la propria istituzione (per l’associazione no-profit) quanto per i media. Essere esperti è una conseguenza dell’anteporre il pensiero all’azione. L’esperto è colui che ha idee, cose significative da dire. L’esperto porta avanti un discorso ragionevole sugli argomenti di sua competenza, sia riguardo l’istituzione sia riguardo ai mass media.

L’addetto stampa conosce bene le leggi dell’interesse informativo e i meccanismi della produzione e diffusione delle notizie; sa individuare il tipo di audience di ogni messaggio; riesce a adeguare l’informazione al destinatario concreto.

3.3. Attività professionale

Le media relations sono inoltre attività professionale perché fondate sulla conoscenza delle regole della comunicazione, su criteri condivisi dai professionisti e non soltanto sull’amicizia. Giornalisti e addetti stampa hanno in comune un mutuo interesse e una mutua curiosità. L’amicizia può facilitare il rapporto però mai dovrebbe snaturarlo: il fatto di chiedere benefici di tipo informativo che portino i giornalisti a tradire la natura della loro professione sarebbe, appunto, una pratica unidirezionale che finirebbe per indebolire o incrinare la relazione; si violerebbe il rispetto delle leggi giornalistiche. 

É attività professionale perché, se ben intesa, non cerca altro che servire i media a svolgere al meglio il loro lavoro informativo. E la prestazione di un servizio è caratteristica principale della professionalità. In fondo, ogni professione è servizio, una prestazione sociale; ed è questo carattere di servizio – afferma Torello – che conferisce bontà e dignità a tutte le attività professionali
. 

Professionale, infine, perché organizzata, con l’attrezzatura materiale e il budget sufficienti, come si vedrà nel capitolo sull’organizzazione.

3.4. Aspetto personale

Le media relations sono, per lo più, relazioni personali, perché nella pratica non ci si relaziona con la CBS, con Le Monde o con La Stampa ma con dei professionisti con nome e cognome. Perciò è imprescindibile conoscersi, frequentare le associazioni professionali, trovare le occasioni per uscire dal cerchio della propria istituzione. 

Il lavoro principale dell’ufficio consiste nel giungere ad un rapporto di fiducia con i giornalisti, “essergli d’aiuto in modo professionale e sviluppare una mutua comprensione e fiducia”
. Da questa prospettiva, sarebbe più adatto parlare di journalist relations, relazioni con i giornalisti, perché il termine reale di questa relazione è una persona con gli stessi interessi, affezioni e fobie di ciascuno di noi. Una persona di carne e ossa, con le sue credenze, la sua famiglia e le sue aspirazioni.

Thomas sottolinea l’aspetto personale di ogni dimensione della comunicazione istituzionale con questa duplice formulazione: a) la comunicazione deve prima guadagnarsi la fiducia dell’interlocutore e, solo dopo, è sul punto di dover preoccuparsi sui temi da convincere; b) la comunicazione “di massa” è inesistente; ogni comunicazione è personale, uno a uno
.

Una manifestazione di fondo di questo concetto personalistico di media relations è cercare di vedere, nel giornalista, l’essere personale e non soltanto la funzione. Questa prospettiva favorisce la correttezza nei rapporti sia da parte dell’equipe di comunicazione che delle altre persone dell’istituzione che entrano in contatto con i professionisti dei media.

3.5. Funzione stabile

In quinto luogo, l’attività dell’ufficio stampa non è azione sporadica. Essa cerca risultati a lunga scadenza che di solito giungono gradualmente, a poco a poco. Quello che si cerca dall’inizio è aprire una via di comunicazione, di scambio, di mutua conoscenza, e poi gradualmente arrivano i risultati.

Con frequenza occorrerà allestire strutture transitorie di media relations per eventi di natura temporanea: una convention annuale, un congresso, la consegna di un premio, la presentazione di una iniziativa, l’inaugurazione di un ospedale, un sinodo provinciale, ecc. Anche in questi casi è bene che tali enti poggino sul lavoro di un ufficio stampa già esistente e permanente, che ha delle relazioni consolidate e conosce il destinatario. In questi momenti di punta, il lavoro può essere arricchito dalla collaborazione d’altre persone, ma la struttura stabile apporta senso e direzione, coerenza informativa nel tempo.

3.6. Azione programmata

Il lavoro dell’ufficio stampa è impresa programmata o attiva: azione di carattere strategico che dipende da una decisione studiata e da un contenuto che si vuol trasmettere. Oltre a “fare cose” è molto importante sapere perché si fanno e i perché si trovano sul programma.

Un ufficio stampa dovrebbe somigliare ad un giardiniere paziente – col suo programma di lavoro: togliere i rami morti, tagliare le erbe inutili, ecc. previene disastri nel parco – piuttosto che all’inquieto pompiere che, al suono dell’allarme, riesce soltanto a correre di fuoco in fuoco, cercando di limitare le conseguenze letali degli incendi. 

Nel programmare e progettare strategie di media relations il punto chiave è la definizione dei messaggi. Naturalmente, questi devono adeguarsi all’attualità e alla realtà dell’istituzione ma, con intelligenza e senso dell’opportunità, occorre sottolineare diversi aspetti che possono aiutare a farla capire nel momento presente.

Grazie alla programmazione è possibile identificare alcuni contenuti che aiutino a comprendere meglio l’attività e l’identità propria, e cercare i mezzi e le risorse per proporle ai giornalisti. Programmare è forse l’aspetto più manageriale e più influente del lavoro dell’ufficio stampa.
3.7. Natura istituzionale

Come si evince dal concetto di media relations, l’addetto stampa rappresenta l’organizzazione. Essa è la beneficiaria principale del rapporto fra ufficio stampa e media. Succede spesso, perciò, che il mediatore non è percepito tanto nel suo essere individuale – con un nome e un cognome propri – quanto nel suo ruolo istituzionale – come portavoce dell’Oxfam International, della Caritas di Varsavia o dell’Università di Manila.

Sta di fatto che il lavoro dell’incaricato di relazione con i media è coordinato con le altre funzioni dell’organizzazione. Perciò, l’addetto stampa non può agire senza la delega dei dirigenti né con obiettivi diversi da quelli generali dell’istituzione. La natura istituzionale implica che le strategie di media relations siano in linea con gli obiettivi globali e in accordo con le aspettative del vertice
.

Questo carattere istituzionale comporta che l’addetto stampa abbia accesso diretto all’organo che prende le decisioni. La questione solleva un altro aspetto di notevole importanza pratica, quello sul collocamento dell’ufficio all’interno del quadro di governo. Se si considera che la comunicazione gioca un ruolo principale nel governo dell’organizzazione, sembra logico che almeno una persona del dipartimento comunicazione faccia parte del gruppo dirigente al più alto livello
. Allo stesso tempo, è chiaro che lo stesso vertice istituzionale gioca un ruolo fondamentale nel favorire le condizioni per un lavoro eccellente di media relations: l’uno non è possibile senza l’altro
. Una formula concreta per assicurare il filo diretto, tipica in molte istituzioni europee, è integrare l’ufficio stampa nell’ufficio comunicazione, il cui direttore – a sua volta – è membro dell’organo superiore di governo
. 

L’addetto stampa deve conoscere le particolarità dell’istituzione, le persone, la storia, le attività dal momento in cui si progettano, le tradizioni, le norme particolari e gli altri elementi che formano l’identità più profonda. Inoltre, per offrire un miglior servizio ai giornalisti – per accrescere la bilateralità – è opportuno che diventi un opinion maker nel settore. Il responsabile delle relazioni con i media di una università, per esempio, deve essere competente in materia d’insegnamento universitario e di quanto riguarda il settore educazione. Nel caso dell’ufficio stampa, la conoscenza dell’istituzione va finalizzata al racconto, alla trasmissione o diffusione. Perciò conviene che l’addetto stampa si alleni a tradurre la propria no-profit in categorie a tutti comprensibili. Trovare le notizie e saperle raccontare.

Un requisito etico del mediatore è dunque quello di esercitarsi nella lealtà alla propria organizzazione, beninteso che si allude a una lealtà che non può contrapporsi alla verità. Questa qualità professionale è spesso messa alla prova perché chi si rapporta con i media trova persone e opinioni sfavorevoli e critiche. In quei momenti occorrerà trasmettere quelle informazioni in maniera responsabile, con uno spirito costruttivo e con mentalità positiva.
3.8. Dialogo con i media

Avere i mezzi di comunicazione come destinatari del proprio lavoro stimola a conoscere perfettamente le testate giornalistiche presenti nell’ambito in cui opera l’organizzazione. Capire – con parole di Veneziani – “che l’universo dei media non può essere più trattato come un unicum indifferenziato: ogni testata ha connotazioni ben precise”
. Idea madre di questa attività è che i rapporti siano tagliati su misura, come le buone camicie, come i vestiti più eleganti. Perciò il primo compito del responsabile dell’ufficio stampa è quello di farse la mappa dei media che sono pubblico dell’istituzione e porsi delle priorità: agenzie, televisioni, giornali, stazioni radio, siti internet, periodici. 

Conoscere fino in fondo i mezzi di comunicazione che operano nell’ambito dell’istituzione

è esigenza basilare per aumentare la comprensione reciproca. Un addetto stampa dovrebbe essere esperto delle testate del proprio ambito geografico, capace in qualsiasi momento di rispondere alle questioni chiave su un giornale, una rivista specializzata nel proprio settore, un’agenzia stampa, ecc. La Figura 5 include, a modo di esempio, alcune di queste domande.
Figura 5

Alcune domande chiave sui media

	1. Chi è la persona chiave, il punto di decisione sulle informazioni?

2. Quanta diffusione ha?

3. Chi lo finanzia? Chi sono gli azionisti principali? I proprietari? 

4. Che argomenti tratta? Qual è l’approccio ad ogni argomento? Come affronta gli argomenti che riguardano il mio settore di attività?

5. Come strutturano il palinsesto, le diverse sezioni?

6. Che orario ha?

7. Qual è il suo pubblico?

8. Come va la pubblicità? Chi sono i loro inserzionisti?

9. Qual è lo stato economico? Si prevede un futuro brillante?

10. Qual è la sua storia? Come è cambiato negli ultimi anni?




Essere esperto di media comprende anche la conoscenza aggiornata del fluire dell’informazione e dell’opinione pubblica nel momento attuale: ciò si acquista tramite un costante e intelligente

monitoraggio dei media. I nuovi servizi di rassegne stampa tematiche e gratuite che si trovano online (quali l’italiano www.presstoday.com) offrono possibilità impensabili fino a poco tempo fa.

Conoscere i media porta ad adeguare ogni informazione alle esigenza linguistiche e formali di ogni destinatario. Significa adattare ogni azione dell’ufficio stampa allo stile di ogni media. Personalizzare i messaggi al massimo (per ogni testata, per ogni sezione) è garanzia che si stabilisca un’autentica relazione di qualità. Così si esprime Valentina Alazraki (corrispondente europea di una delle catene televisive più importanti dell’America latina, Televisa) quando cerca di spiegare ad un gruppo di addetti stampa le esigenze particolari del mezzo televisivo, diverse da quelle dei colleghi della carta stampata: “Se ho in mano un comunicato stampa, non posso fare assolutamente niente. Devo avere il responsabile dell’ufficio che fisicamente sia disposto ad apparire con me davanti alla telecamera per dire la stessa cosa che c’è scritta. Sono piccoli particolari, che però vi fanno capire che per stare dietro alle esigenze di una televisione ci debbono essere delle persone consapevoli di quali siano queste necessità”.

3.9. Attività di mediazione

La missione dell’ufficio stampa è soddisfare la domanda informativa dei giornalisti riguardo l’organizzazione e favorire così una vicendevole intesa fra istituzione e media. Più avanti analizzeremo i diversi tipi di domanda informativa e vedremo che l’attività di mediazione informativa richiede certe doti umane ma, soprattutto, richiama la capacità di rispondere ininterrottamente alle richieste dei giornalisti e a quelle dei dirigenti dell’istituzione. 

Questa capacità di risposta si concretizza in alcuni atteggiamenti tipicamente professionali quali la cooperazione, la tempestività e l’accessibilità. Queste e altre espressioni che rafforzano la mediazione saranno trattate nel capitolo 10.

Un lavoro stabile di mediazione porta in maniera naturale a favorire vincoli d’intesa e di fiducia fra organizzazione e media. Esso permette di mostrare la ragionevolezza delle scelte e dell’agire dell’istituzione. Con questa attività non si pretende di arrivare alla condivisione di idee, bensì, almeno, al rispetto, un rispetto e una pace comunicativa che si vuole per ogni istituzione. Nell’odierna società dell’informazione, questa pace è il requisito d’ogni progresso, e l’intesa – frutto della mutua conoscenza e della mutua comprensione – è un’ottima alleata perché evita o riduce ogni possibile conflitto: quando si sa con chi parlare si riducono assai i rischi dei malintesi. Il capitolo successivo è proprio dedicato alla mediazione.

4. Finalità

A questo punto si vede già tracciato un modello maturo di media relations la cui finalità è quella di proiettare un’immagine vera, senza distorsioni, dell’istituzione: “alla fine, l’immagine non è altro che ciò che uno è” dice Thomas. E aggiunge: “l’immagine deve essere una proiezione della realtà, non una creazione”
.  Per Nieto, “l’immagine istituzionale finisce sempre per rispondere alla realtà, non ammette fantasie né cosmetica informativa”
. Nella stessa direzione, Mora afferma anche che “un’organizzazione non fabbrica la propria immagine pubblica, ma la merita nella misura in cui l’immagine è riflesso della realtà”
. 

La consapevolezza che l’equivalenza tra la realtà dell’organizzazione e la sua immagine rappresenti un obbiettivo da perseguire con risolutezza e determinazione si diffonde sempre di più. “Un’immagine che risulti una sopravvalutazione dell’identità aziendale – sostiene, per esempio, Bettetini – è altrettanto temibile quanto un’immagine svalutativa della stessa. Solo la proposta di una identità veritiera potrà contribuire alla creazione e al consolidamento di un’immagine in sintonia con il perseguimento della missione dell’azienda
”.
Andiamo con ordine. In un primo momento ci domanderemo sul concetto di immagine vera e sul nesso fra identità – immagine – percezione che esiste in ogni istituzione. In un secondo luogo, ci chiederemo perchè questa identificazione fra immagine e realtà sia un bene augurabile per le organizzazioni.

4.1. L’immagine fedele

Una definizione chiara e sintetica della comunicazione istituzionale presenta tale attività come “processo che traduce l’identità in immagine”
. La comunicazione istituzionale funziona quando identità ed immagine coincidono nella mente del destinatario. Mora mette in risalto l’importanza del termine processo, che evoca il percorso che va dall’identità all’immagine: l’idea di processo implica una certa complessità, uno sviluppo nel tempo, comprende il lavoro dell’ufficio comunicazione.

Il processo va avanti con l’impegno. L’identità e l’immagine non sorgono in modo automatico. Dipendono fondamentalmente dall’operato delle persone che lavorano nell’istituzione, da come adempiono alla loro funzione e al loro contributo sociale. E dipende anche dall’apporto del comunicatore istituzionale. Como insegna Nieto, l’ufficio comunicazione aiuta a definire la propria l’identità: cerca di sintetizzare il pensiero che guida l’istituzione (i principi istituzionali) e lo materializza in testi, immagini, notizie, azioni
. Definire l’identità, i principi istituzionali resi realtà vissuta, permette di identificare giustamente l’istituzione, differenziarla dalle altre e mostrare le caratteristiche che la definiscono”
.

L’identità materializzata – aggiunge Nieto – dovrà essere poi oggetto della diffusione, per raggiungere le persone che mantengono relazioni con l’istituzione. In questa fase è decisivo che ogni azione di diffusione, ogni attività informativa dell’ufficio stampa, sia coerente con l’identità o realtà istituzionale. É il modo di assicurare la comunicazione fedele della propria identità. L’immagine, positiva o negativa, sarebbe poi il risultato di questa identità definita, diffusa e recepita. Il punto chiave della comunicazione istituzionale giunge, infine, con la convergenza piena di identità (realtà), diffusione (immagine proiettata) e percezione (reputazione o immagine riflessa). 

Potremmo denominare questo momento finale del processo, punto di convergenza, che non è altro che una immagine adeguata alla realtà. Con la metafora contabile, il professor Nieto si allaccia all’idea di immagine fedele e la applica alle diverse dimensioni della comunicazione istituzionale
. L’ufficio stampa, e in genere la comunicazione istituzionale, deve sempre cercare questa convergenza, questa immagine fedele, riflesso della propria realtà. 

Il collegamento con la realtà dell’istituzione è, per tanto, il punto basilare delle media relations di tipo bidirezionale, personalistiche o etiche
. Questo nesso fra realtà e comunicazione istituzionale sta a rimarcare che l’essere è prima del comunicare. Se si vuole comunicare il bene, bisogna prima fare le cose bene, svolgere al meglio la propria attività: cura dei malati nel caso di una istituzione ospedaliera, qualità dell’insegnamento in un centro educativo, promozione del bene comune in un’azione di governo, e così via. L’attività di mediazione informativa non può mai essere una sorta di trucco, un modo di mascherare la realtà istituzionale, un’attività diretta a nascondere certi problemi di sostanza con delle belle campagne di comunicazione. Questa realtà, ovvia ma profonda, spiega perché un processo di cambiamento di immagine istituzionale non è solo questione tecnica, risolvibile con l’applicazione di certe ricette o tattiche.

Il nesso fra identità e immagine è tanto decisivo da modificare i parametri di valutazione. Da questa prospettiva, il successo dell’ufficio stampa si ottiene quando ogni azione di relazione con i media serve a far capire il proprio messaggio, a diffondere l’identità istituzionale.

4.2. La verità, patrimonio per le organizzazioni e per i media

Un ufficio stampa ben gestito non può produrre effetti miracolosi; come si diceva, la sua attività non può essere staccata dalla realtà, nella quale ci sono sempre aspetti positivi e negativi. Tuttavia – come nota Bettetini – “può produrre effetti molto buoni e molto importanti nel far risaltare i valori effettivamente presenti nell’istituzione a cui si riferisce
”.

Fra gli effetti “molto buoni” di una trasmissione fedele della realtà, forse quello principale è la credibilità. La credibilità è la conseguenza del menzionato punto di convergenza lungo il tempo (frutto, allo stesso tempo, dell’integrità umana del comunicatore, del suo rispetto continuo della verità). In questo senso potrebbe affermarsi che l’integrità è più importante della competenza professionale, casomai fossero due valori separabili. 

La centralità della verità, e la conseguenza soggettiva della credibilità, sono il punto di unione fra giornalisti e addetti stampa. Al contrario, la letteratura sul management si è incaricata di dimostrare che la falsità introduce l’incomunicabilità nelle relazioni umane e distrugge le comunità di persone
. Modi di mancare alla veracità nell’ambito delle media relations sono la menzogna, l’occultamento di informazioni di interesse generale, la valutazione esagerata sull’importanza delle proprie offerte informative, e così via. Con il patrimonio della verità, invece, è possibile costituire una comunità di persone, un’impresa, una no-profit, e condividere con tutti i destinatari e i partecipi – fra cui i giornalisti – una visione comune. 

Un’attività di media relations incentrata sulla diffusione di un’immagine fedele dell’organizzazione ha una conseguenza doppiamente benefica:

a)  Favorisce il giusto sviluppo dell’organizzazione. In una società come quella odierna, dove l’immagine e la percezione sociale hanno tanta importanza, essere credibile dinanzi ai media – comportarsi in modo trasparente, mantenere un rapporto dialogico e diventare fonte informativa di riferimento – genera il clima adeguato che permette lo svolgimento dell’attività e degli obiettivi istituzionali. Ma questo punto va capito bene: in un’organizzazione orientata al profitto, ad esempio, l’ufficio stampa può favorire il clima necessario per aumentare le vendite, ma con le media relations non si fa business (come invece si può fare tramite altre dimensioni della comunicazione istituzionale quali il marketing diretto o la pubblicità). Allo stesso modo, l’ufficio stampa di una diocesi cattolica non si occupa di catechizzare, ma è chiaro che il suo dialogo con i media favorisce il clima per la catechesi: le relazioni con i media contribuiscono a trasmettere quello che l’organizzazione veramente è; in questo senso, il lavoro dell’ufficio elimina possibili ostacoli nel portare avanti la propria missione. 

b)  Favorisce il giusto sviluppo dei media. Si può affermare che le istituzioni hanno bisogno dei media nella stessa misura in cui i media hanno bisogno di accesso alle istituzioni, che sono sorgente di contenuti rilevanti. La prassi professionale dimostra che la prima parte della finalità si può raggiungere soltanto se si rispetta la natura propria dei media, se si è capace di aiutarli a raggiungere la loro finalità informativa ed economica. 

5. Caso Pratico

Situazione: Due colleghi dei tempi dell’università si incontrano in un convegno sulla comunicazione pubblica. Non si sono visti dai tempi degli studi. Si domandano a vicenda le solite cose della vita: amici comuni, compagni di studio, famiglia, lavoro: –Cosa fai?, chiede Pietro. —Sto per finire la mia tesi di ricerca, ancora nell’università, e te?, domanda Anna a sua volta. –Come, non sai? Sono l'addetto stampa della Ekson. Guarda i giornali di oggi, risponde Pietro.
Pietro, l’addetto stampa, mostra ad Anna alcuni giornali, col volto felice di chi vede i frutti del suo lavoro, perché vengono pubblicati diversi trafiletti con la fotografia dell’ultima aspirapolvere della Ekson, senza fili e piccolissima. Era il suo successo del giorno, ed era contento. I suoi capi si erano complimentati: era riuscito a far pubblicare quella fotografia, con una breve spiegazione, su quattro giornali nazionali il che significava dare grande visibilità al nuovo aspirapolvere senza fili e, indirettamente, un aumento delle vendite.

Pochi giorni dopo, Anna si è trovata a partecipare in una tavola rotonda sui “rapporti fra mass media e uffici stampa” alla quale partecipavano anche tre redattori capi di economia delle principali testate del paese. Uno di loro critica duramente il lavoro di alcuni uffici stampa che, sorpassando certe regole “della correttezza” – dice lui –, riescono a pubblicare le loro informazioni per via di un’insistenza e pressione insopportabili. E con sua sorpresa, ha tirato fuori l’esempio dell’aspirapolvere della Ekson che gli era è capitato la settimana precedente: “alla fine ho deciso di pubblicare la fotografia perché ero stanco dalle sue chiamate; quella volta è riuscito farcela; ma la prossima – ha concluso – non prendo più una sua chiamata”.

Questa frase (io non prendo più una sua chiamata) è rimasta nella mente di Anna, per commentarla con Pietro in un eventuale prossimo incontro.

Temi per la discussione: 

– Descrivere e ragionare il paradigma o modello di ufficio stampa della Ekson. 

– Ha scavalcato Pietro, veramente, le regole della correttezza professionale? 

– Il lancio di questo prodotto, è una notizia, è un contenuto di valore informativo?

– Quali sarebbero i canali più adatti per attirare l’attenzione verso il nuovo aspirapolvere?

– Cosa si diranno Anna e Pietro nell’eventuale prossimo incontro? 

� Nelle relazioni commerciali (per esempio fra cliente e azienda) si stabilisce un patto comunicativo di natura diversa. Il cliente o l’utente si scambia con l’azienda messaggi di tipo commerciale: quando comunica con essa lo fa in tale condizione – di cliente, di utente – e non si aspetta né desidera passare ad un altro livello. In senso stretto, però, lo stesso superamento antropologico dovrebbe applicarsi alle comunicazioni in ambito commerciale: l’istituzione non dovrebbe mai perdere di vista che l’essere cliente o utente non esauriscono la condizione personale del destinatario, e che giustamente perciò l’azienda è investita di una responsabilità sociale che comporta, fra altre cose, correttezza nelle comunicazioni, messaggi in sintonia con la dignità personale.


� José María Galván, Elementi di antropologia teologica, Edusc, Roma 2002, p. 66. Con linguaggio filosofico, la Costituzione Gaudium et spes del Concilio Vaticano II afferma che “l’uomo non sbaglia a riconoscersi superiore alle cose corporali e a considerarsi più che soltanto una particella della natura… Infatti, nella sua interiorità, egli trascende l’universo”. Concilio Vaticano II, Costituzione apostolica Gaudium et spes, num. 16.


� José María Galván, op. cit., p. 68. La rivelazione cristiana eleva la persona ad una dignità più alta che si fondamenta nei due concetti fondamentali di “immagine di Dio” e di “creazione in Cristo”. A questo proposito, si consiglia la lettura del libro di Galván.


� Cf. James Grunig, Tood Hung, Managing Public Relations, Jovanovich College, New York 1984, pp. 4-12.


� Id., pp. 21-26.


� Cf. David M. Dozier, Larissa Grunig, James Grunig, Manager’s Guide to Excellence in Public Relations and Communications Management. Lawrence Erbaum, New Jersey 1995, pp. 12-13.


� Una descrizione più approfondita dei modelli di tipo utilitaristico in: James Grunig, Todd Hunt, Managing Public Relations, Jovanovich College, New York 1984.


� Altre consuetudini abusive nelle relazioni utilitaristiche – frequentemente denunciate da professionisti – sono la pubblicità nascosta sotto forma di comunicato stampa, pressioni sui giornalisti affinché pubblichino una notizia, regali sproporzionati come scambio di spazi informativi, ecc.


� Pratiche di questo genere sono descritte in: Howard Kurtz, Spin Cycle. How the Withe House and the Media Manipulate de News, Touchstone, Washington 1998.


� Cf., per esempio: Ray Hiebert, Carol Ruess, Impact On Mass Media, Longman, New York 1988 – Fred Evans, Managing The Media: Proactive Strategy For Better Business-Press Relations, Quorum Books, New York 1987 –– Peter Miller, Media Power: How Your Business Can Profit From The Media, Dearborn, Chicago 1991 – Charlotte Ryan, William Gamson, Prime Time Activism: Media Strategies For Organizations, South End Press 1991 – Sue Ward, Getting the Message Across, ecc.


� Sulla nozione di giornalismo, cf. Gabriel Galdón, Informazione e disinformazione. Il metodo nel giornalismo, Armando editore, Roma 1999, capitolo 14.


� L’espressione è di Giovanni Paolo II. Rivolgendosi agli operatori della comunicazione, si è riferito al giornalismo come mestiere sacro, da svolgere nella consapevolezza “che i potenti mezzi di comunicazione vi vengono affidati per il bene di tutti, e in particolare per il bene delle fasce più deboli della società: dai bambini ai poveri, dai malati alle persone emarginate e discriminate”. Perciò – aggiungeva il pontefice – “non si può scrivere o trasmettere solo in funzione del grado di ascolto, a discapito di servizi veramente formativi. Non si può nemmeno fare appello indiscriminato al diritto di informazione, senza tenere conto di altri diritti della persona (…)”. Cf. Giovanni Paolo II, Discorso del Giubileo dei Giornalisti, Roma 4.VI.2000.


� Cf. Pontificio Consiglio delle Comunicazioni Sociali, Etica nelle Comunicazioni Sociali, Roma 4.VI.2000. Nel numero 21 di questo documento si legge, per esempio, che “il principio etico fondamentale è il seguente: la persona umana e la comunità umana sono il fine e la misura dell’uso dei mezzi di comunicazione sociale. La comunicazione dovrebbe essere fatta da persone a beneficio dello sviluppo integrale di altre persone”.


� Per uno studio approfondito delle diverse fasi, vedere, per esempio: Scott Cutlip, Allen Center, Glen Broom, Effective Public Relations, Prentice-Hall, Upper Saddle River 1994 (7th ed.), Parte III.


� Cf. James Grunig, Todd Hunt, Managing Public Relations, Jovanovich College, New York 1984, p. 9.


� Come afferma Grunig, “in the long run, the symmetrical view is more effective: organizations get more of what they want when they give up some of what they want”. Cf. James Grunig (Ed.), Excellence in Public Relations and Communication Management, Lawrence Erlbaurn, New Jersey1992.


� Cfr. David Dozier, Larissa Grunig, James Grunig, Manager’s Guide to Excellence in Public Relations and Communications Management. Lawrence Erlbaum, New Jersey 1995, pp. 12-13.


� Cf. David Dozier, William P. Ehling, “Evaluation of PR Programs: What the literature tell us about their 


Effects”, in: AA.VV, Public Relations and Effective Organizations, Laurence Erbaum, New Jersey 1992, p. 177.


� Cfr. James Grunig, Todd Hunt, op. cit., p. 25.


� Cf. Alfonso Nieto, “Marketing de ideas“, Comunicación y sociedad, Vol. XI, n. 1, Pamplona 1998, p. 11-46. Aijo, Toivo, “The theoretical and philosophical underpinnings of relationship marketing“, Europe Journal of Marketing, vol. XXX, n. 2, 1996, p. 14.
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