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Prefazione

Ho avuto la fortuna di conoscere e di collaborare con i due autori di
questo volume condividendo con loro un pezzetto del nostro percorso e,
seppur parzialmente, la stesura di questo libro, trovandovi molte delle ca-
ratteristiche umane e professionali che ci accomunano. Competenza, inte-
grita, affidabilita ed esperienza che rendono bilanciate creativita e applica-
bilita dei pensieri e dei concetti espressi.

Quest’opera vuole abbracciare il mondo dell’ospitalita toccandola nel-
la quasi totalita dei suoi molteplici aspetti. Mi ¢ parso evidente che I'obiet-
tivo di questo lavoro sia cercare di offrire ad albergatori, gestori e figu-
re di management in primis, oltre che a ogni altra figura operante in una
struttura ricettiva, spunti e visioni per migliorare la performance econo-
mica delle loro attivita. La miglior performance economica & raggiungi-
bile se vi ¢ la consapevolezza che, all’interno di un’azienda, i fattori uma-
ni e operativi devono coesistere in un sobrio equilibrio. Il testo, dunque, ¢
particolarmente indicato a quelle realta il cui motore ¢ il nucleo familia-
re, a quelle aziende nelle quali il fattore umano ¢ fortemente considera-
to. Ma non solo. All'interno di numerosi capitoli si toccano temi trasversa-
li alla persona, a prescindere dal ruolo da essa occupato in azienda. Senza
una presa di coscienza delle dinamiche relazionali, e di come ogni figura
giochi una parte essenziale nello sviluppo e nel miglioramento del clima
aziendale, anche la miglior organizzazione in termini procedurali e ope-
rativi non raggiungera mai il miglior risultato possibile. Parimenti, le sole
valide dinamiche relazionali non bastano a supplire a eventuali mancanze
organizzative. Si entra quindi nella valutazione di cio che in genere acca-
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de nella quotidianita, offrendo nuove chiavi di lettura e suggerimenti per
migliorarsi.

Senza aver la pretesa di rappresentare scenari vasti ed eterogenei, credo
che il testo, per la varieta dei temi trattati, possa essere fonte di riflessione
e di spunti interessanti per i pill. Se al lettore riusciremo a trasmettere 1'im-
portanza di indirizzarsi a una moderna gestione imprenditoriale, ritengo il
nostro obiettivo perfettamente raggiunto. Il mercato della domanda, cosi
come quello dell’offerta, ¢ dinamico e sempre piti competitivo. Serve quin-
di prendere coscienza di cio che si desidera, per sé e per la struttura nella
quale si opera, magari la propria, per compiere scelte oculate e indirizzare
le proprie azioni verso traguardi definiti e raggiungibili.

Nella mia personale esperienza questo ¢ il tipo di approccio che ten-
do a portare nelle mie aziende e, di conseguenza, ai miei clienti. La qualita
dell’energia che impieghiamo in un progetto ¢ fondamentale per il suo suc-
cesso. Mi auguro che questo testo sia di aiuto a chi, ogni giorno, vuole par-
tecipare attivamente al successo della sua azienda. Buona lettura.

Roberto Pizzinelli
CEO di Engine Lab
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Introduzione

Questo lavoro si rivolge a tutte quelle figure che lavorano in una strut-
tura ricettiva e/o ristorativa, a prescindere dal ruolo. Abbiamo scelto alcuni
dei temi che per noi possono avere maggior rilevanza nella gestione di un
hotel, di un resort, di un agriturismo o di un ristorante.

Ogni azienda ha a che fare, in maniera pili o meno verticale e/o trasver-
sale, con la maggior parte dei punti trattati. Non abbiamo la pretesa di of-
frire soluzioni ad hoc per ogni lettore. Il nostro intento ¢ accendere i riflet-
tori su vari aspetti della vita operativa delle aziende sopra citate.

Questo testo ¢ particolarmente indicato a chi possiede o lavora in una
struttura ricettiva ad alto impatto relazionale.

Per le strutture con alto coefficiente relazionale tra persone, questo testo
puo essere molto utile a mettere a fuoco elementi interni all’organizzazione
che potranno essere curati in modo pit funzionale: la rivisitazione di una
procedura, la variazione di un processo operativo che richiede I'utilizzo di
nuove buone pratiche relazionali e molto altro. Per le struttura fortemen-
te indirizzata a una gestione low human engagement, ossia dove il fattore
umano ¢ secondario rispetto a quello tecnologico, questo testo potrebbe of-
frire spunti imprevisti e chiavi di miglioramento.

Nel lavoro, la qualita dell’essere non & disgiunta dalla qualita del fare.
Nella formazione si fa abitualmente riferimento a come fare meglio questa o
quella attivita. Nessuno contempla quanto la sfera emozionale, le dinamiche
personali e quelle di gruppo, influiscano sul risultato. Ecco, noi autori, sia
personalmente, sia come parte di RevHuman, ci siamo dati proprio questo
obiettivo: far progredire un’azienda su entrambi i piani in modo integrato.
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Siamo certi che nella lettura dei vari capitoli di questo testo, il lettore
ritrovera elementi comuni alla sua esperienza lavorativa quotidiana, pren-
dendone spunto per valutare come aumentare di valore sia sotto il profilo
umano che quello operativo.
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Parte 1

Visione, identita e stile



La presbiopia
dell’albergatore

Imparare ad allontanarsi per mettere a fuoco

Sig.ra Rossi, sono

due anni che parliamo di
sostituire il capo ricevimento, mi
sembrava d'accordo, perché
ancora non lo ha
fatto?

Perché
sono indecisa, &
con noi da tanti
anni.

Ma luisi e
dimostrato non allineato
alle nuove idee e non
adatto alle nuove
funzionil

Si, si, ma
forse se lo aiutiamo
un po’ di pil, prima o poi
ci riuscira!

Anche nell’attivita imprenditoriale, come nella vita ordinaria, dopo un
certo numero di anni per mettere a fuoco ¢ necessario allontanarsi un po’,
fare un passo indietro rispetto all’oggetto osservato. Questo pud permetter-
ci di vedere in modo pil chiaro la realta.

Come si puo facilmente intuire dalla vignetta, in alcuni casi, nonostan-
te ad uno sguardo attento e professionale sia evidente che una figura, un at-
teggiamento, un comportamento o una scelta operativa non siano efficaci,
o addirittura controproducenti rispetto al progetto, I'albergatore fa davvero
fatica a staccarsi dalla propria idea e a riconoscere che questa nasce da una
visione sfocata. Piui ¢ coinvolto in modo viscerale con il suo progetto im-
prenditoriale, piu difficile gli risulta essere oggettivo e riconoscere che co-
sa funziona e che cosa no. Questa identificazione con I’azienda, con i ruoli
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e le mansioni che ricopre, con la componente emotiva che attiva in lui, pud
portare I'imprenditore a essere meno lucido nel prendere le decisioni vitali
per il futuro del business.

Se escludiamo le grandi catene, la maggior parte degli hotel in Italia
¢ a conduzione familiare; per questo, in moltissimi casi, I'albergatore che
lo guida ¢ nato e cresciuto in albergo. Qui ha fatto la maggior parte del-
le esperienze personali e professionali. La sua visione del mondo ¢ dun-
que filtrata o contaminata da questo background, che si ¢ creato partendo
dall’infanzia. In questa prima fase della sua vita ¢ probabile che abbia spe-
rimentato 1’hotel come un grande parco giochi nel quale magari divertirsi
assieme ai figli dei clienti (suoi coetanei). Magari poi durante la prima ado-
lescenza avra fatto le prime esperienza professionali, ricoprendo vari ruo-
li a seconda dei bisogni e delle necessita. Potrebbe forse aver sperimenta-
to i primi innamoramenti guardando gli occhi di quella ragazzina o quel
ragazzino che venivano a passare le vacanze da loro con la propria fami-
glia. Quell’'ambiente ha un enorme valore emotivo e questo, se da un lato
rappresenta un grande vantaggio, puo diventare anche il piu grande limite.
Lo puo essere in particolare per chi non abbia mai fatto esperienze lontano
dalla struttura, o se queste sono state poche o insufficienti a sperimentare
una visione esterna e sviluppare un punto di vista pill distaccato (qui inteso
nella sua versione positiva collegata a una maggiore oggettivita).

Il rischio concreto ¢ quindi che la sua totale identificazione con
quell’ambiente e la sua forma rendano il suo giudizio poco obiettivo e fun-
zionale all’azienda. L'imprenditore-albergatore ¢ convinto di sapere che co-
sa sia meglio per I'azienda, ma spesso la realta & che ha bisogno di un sup-
porto per orientare meglio le sue scelte. Accorgersi di questo rischio non ¢
facile e presuppone di trovarsi davanti a una persona capace di mettere da
parte il proprio ego, accettando di non essere infallibile e che sappia mette-
re al primo posto il benessere dell’azienda.

Abbiamo scelto di definire questa difficolta di visione lucida come la
“presbiopia dell’albergatore” perché in effetti lo porta a far fatica a mettere
bene a fuoco cosa sia necessario fare per il bene della sua azienda.

La psicologia sociale parla in questi casi di distorsioni cognitive (dette
anche “bias cognitivi” o valutativi) che nascono appunto da alcuni pregiu-
dizi costruiti e confermati dalle esperienze avute nel proprio ambiente.

Per questo non ¢ facile accettare di dover fare un passo indietro e com-
prendere che questo dara la migliore prospettiva per poterne garantire
molti in avanti alla propria azienda. Per “passo indietro” intendiamo al-
lontanarsi per mettere a fuoco, assumersi la piena responsabilita della si-
tuazione e riconoscere quanto prendere distanza dall’attivita ordinaria sia
essenziale per poter valutare e scegliere in modo maggiormente obiettivo,
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magari assieme a un interlocutore esterno, come poter affrontare la situa-
zione dell’hotel.

Questo nuovo modo di affrontare la realta ha un valore maggiore per
quegli imprenditori che sono convinti e spesso sbandierano il fatto di
conoscere meglio di chiunque altro il contesto in cui lavorano: ci sono
cresciuto/a!l Chi meglio di me puo sapere che cosa ¢ giusto fare?! Infatti,
proprio in questi casi, il rischio ¢ quello di decidere in modo non lucido e
sulla base di una visione sfuocata dalle convinzioni, dalle abitudini e dalle
emozioni, che porteranno probabilmente verso due tipologie di scelte: una di
tipo maggiormente conservativo e orientata a mantenere la forma conosciu-
ta, l'altra prevalentemente impulsiva basata sull’urgenza di cambiare ma non
supportata da una nuova visione chiara. Questa condizione, spesso, porta gli
imprenditori a mantenere la vecchia forma delle cose e ad affrontare il cam-
biamento facendo sempre riferimento a cio che ¢ stato. In questi casi, si ri-
trovano a fare dei confronti tra il nuovo e il vecchio evidenziando, a fronte
di risultati ancora non consolidati, come si stava bene prima, e quanto poco
si ¢ ottenuto con il nuovo (rispetto all’investimento e allo sforzo fatto).

Fare un passo indietro vuol quindi dire guardare in modo nuovo al pro-
prio business e avere il coraggio di cambiare e sostenere questa scelta
prendendo decisioni spesso audaci, e talvolta anche drastiche quando ¢ ne-
cessario per salvare lattivita.

Atteggiamenti e modi virtuosi

Premesso che ogni situazione ¢ differente e che I'esperienza persona-
le ha un grande valore, proviamo di seguito a definire alcune regole di base
che possono essere di aiuto a tutti. Vediamo le principali.

Fare un passo indietro: come abbiamo chiarito in precedenza fare un pas-
so indietro significa distaccarsi, spostarsi per poter vedere la situazione da
una nuova prospettiva. Piu la situazione che dobbiamo affrontare & comples-
sa e importante e maggiore sara la necessita di conoscere tecniche per recu-
perare una visione chiara e un focus ben definito.

Rispetto agli atteggiamenti ordinari e quotidiani possiamo immaginare
che, in situazioni di grande stress e visione confusa, sia utile prendersi una
pausa, rilassarsi, fare qualcosa che fa stare bene (una passeggiata, un giro
in bicicletta, una tecnica di rilassamento). Queste azioni possono aiutare in
poco tempo (minuti) a mettere ordine nei propri pensieri e negli stati d’ani-
mo favorendo un ritorno al lavoro da uno spazio piu sereno, lucido e mag-
giormente obiettivo.
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Per agire pitl in profondita possono servire altri strumenti, maggior-
mente impattanti in termini di organizzazione del tempo ma anche con
maggiori effetti in termini di risultati. Dedicare dei momenti specifici a
occuparsi della visione aziendale magari intraprendendo dei percorsi di
confronto con professionisti del settore, puo essere estremamente funzio-
nale per individuare e definire le nuove strategie d’azione. Affinché questa
modalita dia i frutti desiderati serve che venga inserita in modo costante,
continuativo nel planning settimanale dell’albergatore, diventi cio¢ un nuo-
vo modus operandi.

Aprire la mente: una buona pratica, che gli imprenditori di maggior suc-
cesso hanno messo in atto nel corso della loro carriera, ¢ quella di lavora-
re sul proprio mindset per cercare di renderlo maggiormente aperto. La ve-
locita con cui la realta e i mercati cambiano obbliga ogni imprenditore a
muoversi agilmente nei propri pensieri, aggiornando la propria capacita di
leggere e interpretare i fatti. Per questo lavorare sulle mappe mentali per
cercare di riconoscere per esempio le proprie convinzioni limitanti pud da-
re la possibilita di guardare la realta con maggiore chiarezza.

Le convinzioni limitanti sono idee e opinioni specifiche rispetto a ele-
menti dell’attivita alberghiera che I'imprenditore ha e che riducono la pos-
sibilita di vedere questi aspetti in modo allargato e dinamico. Sostituire le
vecchie idee limitanti con nuove convinzioni potenzianti serve per esempio
ad aumentare le opzioni di risposta a tutti gli eventi che dovranno essere
affrontati quotidianamente. Questo lavoro di apertura della propria mentali-
ta serve quindi a mantenere una visione elastica e ad essere pronti ad adat-
tare concetti importanti che stanno alla base dell’approccio all’ospitalita.

Per chiarire a che cosa ci riferiamo quando esortiamo a sostituire le
convinzioni limitanti con quelle potenzianti, ecco alcuni esempi: La qua-
lita delle foto del sito non incide sulla vendita delle camere... Bisogna
spendere poco per guadagnare tanto... Il personale é primariamente un
costo... con: Una buona strategia di web marketing che includa un sito
con delle fotografie adatte puo aiutare a migliorare la vendita on-line...
Saper investire negli strumenti giusti e di fondamentale importanza... In-
vestire nel personale nel modo corretto puo voler dire migliorare tutti i
risultati dell’hotel...

Confrontarsi: il confronto in ambito imprenditoriale ¢ sempre un argomen-
to delicato. In un ambiente in cui la concorrenzialita ha portato a radica-
re una certa distanza e diffidenza verso l'altro (competitor, fornitore, con-
sulente) il mantenimento della segretezza delle proprie idee ¢ diventato un
fattore percepito come necessario a garantire la propria unicita e funziona-
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le al prosperare della propria realta nel mercato dell’offerta turistica. Detto
che la consapevolezza di riconoscere e scegliere di mantenere riservate al-
cune informazioni ¢ una dote positiva, potersi confrontare con altre perso-
ne ¢ da sempre un’attivita che, se svolta correttamente, puo aiutare ad apri-
re i propri orizzonti e migliorare la propria offerta.

Questo tipo di confronto ha valore sia quando viene messo in atto con
persone simili per professione e visione (associazioni di categoria o territo-
riali), ma anche, e forse soprattutto, quando si ¢ capaci di mettersi davan-
ti a qualcuno che ha esperienze, idee e visioni diverse dalle proprie (consu-
lenti e formatori di valore).

Avere il coraggio di cambiare idea: tra le tante forme di coraggio che pos-
sono far bene a un imprenditore, di sicuro quella di essere disposto a cam-
biare le proprie idee rappresenta una vetta nella sua evoluzione. Saper usa-
re una giusta dose di umilta ed esporre interiormente alcune proprie linee
di pensiero a una valutazione oggettiva, focalizzata unicamente sulla ricer-
ca della miglior risposta possibile, ¢ una pratica interiore tanto nobile quan-
to desueta o sconosciuta. Difendere con tutto il proprio ardore una visione
del lavoro anche davanti a un’evidenza contraria, ¢ invece un esercizio egoi-
co che spesso ha come motore interno quello di difendere il proprio valore,
la propria identita piu che quello di tutelare il benessere della propria im-
presa. Per migliorare questo approccio puo aiutare lavorare su di sé per fo-
calizzarsi su cio che ¢ meglio al di la delle proprie idee, soprattutto quando
questo tendono a ridurre le opportunita per I'azienda.
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Una guestione
di famiglia

Le aziende familiari sono aziende o famiglie?

Quindi siamo
d’accordo sull'inserire

un nuovo responsa-
bile del booking?

Si, si,
mi preoccupano
i costi, ma capisco
che sia neces-
sario!

Bene,
allora muoviamoci
per cercare il pro-
filo giusto!

Giovanni, sai che
Michele, nostro nipote, ha
finalmente finito I'Universita di
Sociologia? Abbiamo

~ _En posto per [ui?

(

<A )l;“”
AYA R
AN 9\

Certol!! Ne
parlavo proprio ieri
con il consulente, abbiamo
bisogno di un responsa-
bile del booking!
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LItalia ¢ un Paese di imprese per lo pitt a conduzione familiare. Questa
familiarita ¢ da un lato un enorme valore aggiunto, che impreziosisce le of-
ferte delle nostre imprese, ma puo rischiare di prestare il fianco al diffon-
dersi di cattive pratiche imprenditoriali e di gestione del business. Infatti,
in una sorta di atteggiamento conservativo, anche in azienda pud succede-
re di scegliere privilegiando il mantenimento degli equilibri familiari inve-
ce di agire per I'interesse imprenditoriale.

Ovviamente, il valore della famiglia ¢ assoluto, e saper gestire un’azienda
significa creare un progetto con uno scopo e degli obiettivi chiari che neces-
sitano di risorse specifiche. Spesso, pero, nelle aziende di famiglia, di cui fan-
no parte la maggior parte degli alberghi italiani, la scelta delle risorse umane
si fonda sul dover trovare (creare) un posto di lavoro per qualcuno della fami-
glia. Lo possiamo vedere bene nella vignetta all’inizio di questo capitolo. Non
cerchiamo una figura esperta e preparata a occuparsi delle prenotazioni in ba-
se al tipo di accoglienza che abbiamo in mente, ma mettiamo nostro nipote in
quel ruolo perché ha bisogno di lavorare e a noi serve qualcuno!

La forza delle imprese di famiglia ¢ data dalla condivisione di profondi
valori tra i membri, dalla possibilita di avere una continuita di stile, dalla
forte coesione e dalla motivazione che questo legame di sangue puo garan-
tire. Ma quando parliamo di impresa, di organizzazione e di strategie & ne-
cessario fare un lavoro molto attento di valutazione e serve mettere al po-
sto giusto ogni piccolo dettaglio.

Le relazioni interne a una famiglia si basano su caratteri ereditati
(aspetto e principali atteggiamenti) e sulle risposte ai principali eventi che
si sono susseguiti nella storia di quel sistema. Spesso sono rese complica-
te da particolari eventi che hanno creato la necessita di bilanciare gli equi-
libri interni in merito al dare e al ricevere (es. eredita), alla compensazio-
ne emotiva di eventi traumatici (es. morti premature o inattese) o ancora a
gelosie o competizioni rispetto al ruolo in famiglia. Questi delicati intrec-
ci creano dei codici non scritti sulla base dei quali vengono posti in essere
la maggior parte dei movimenti sia interni alla famiglia che connessi all’at-
tivita imprenditoriale. Queste regole interne, anche se funzionali in ambito
privato, possono risultare disfunzionali allo sviluppo e al benessere di un
progetto di business. La presenza in azienda di persone unite da legami di
sangue puo quindi determinare un aumento della complessita che, se non
gestito correttamente, ostacola il buon funzionamento del progetto.

Capita, per esempio, di entrare in contatto con hotel in cui alcuni ruoli
chiave sono ricoperti da familiari che non sono personalmente e/o profes-
sionalmente preparati a svolgerli. In questi casi i processi operativi interni
all’Azienda risentono di questa carenza e i risultati tendono a non rispetta-
re le esigenze o le aspettative.

20



	Copertina
	Frontespizio
	Copyright
	Indice
	Prefazione
	Introduzione
	Parte 1 - Visione, identità e stile
	1. La presbiopia dell’albergatore
	2. Una questione di famiglia




