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1. OBIETTIVI E FASI DEL LAVORO 



 Obiettivo generale 

Avviare un laboratorio 
deputato a: 

• monitorare le competenze che 
interessano il settore turistico 

• valutare le politiche relative 
alla formazione nel turismo 
(efficacia nello sviluppare 

competenze coerenti con quelle 
espresse dal mercato) 



L’attività 2016-2017 propedeutica alla 
costituzione del laboratorio  

Approfondimento di due importanti 
innovazioni:  

1) automazione e impiego ICT  

2) sviluppo dell’attività di intelligence 

Definizione delle (nuove) competenze richieste 
dalle imprese turistiche alla luce delle 
innovazioni di cui sopra 

Analisi di siti web di domanda e offerta di lavoro 
per rintracciare le competenze e le figure 
richieste 

Prime linee guida a supporto degli interventi 
formativi e della loro valutazione 



2. L’INNOVAZIONE CONNESSA 
ALL’AUTOMAZIONE E ALL’IMPIEGO 
DELLE ICT 



 L’automazione e il mondo del lavoro 

L’automazione 
 
• Non solo riveste un ruolo sempre più presente nella vita 

quotidiana ma può influenzare anche il mercato del lavoro 
(le attuali figure e competenze). 
 

• Va oggi al di là delle classiche attività produttive di routine 
e ha il potenziale di influenzare anche quei settori che 
richiedono un lavoro più intellettuale (sanità, finanza, ecc.). 

Quali lavori sono più facilmente sostituibili in toto 
o in parte dalle tecnologie? 



 Potenziale di automazione di un’attività 
lavorativa 

5 fattori per cui un’attività lavorativa ha più o meno probabilità di essere automatizzata 

Potenziale di 
automazione 
di un’attività 

Fattibilità tecnica  
(esistenza 
tecnologie 
adeguate) 

Costi 
dell’automazione 

Volume 
dell’offerta di 

lavoro e relativo 
costo della 

manodopera Benefici 
dell’automazione 

(sicurezza, 
qualità, ecc.) 

Accettazione 
“sociale” 

dell’automazione 

Maggiore è l’offerta di lavoro per quella 
specifica attività , minore sarà il costo 
della manodopera 

La condizione 
necessaria per 
l’automazione di 
un’attività è la 
fattibilità tecnica, 
ossia l’esistenza di 
adeguate tecnologie. 
Intervengono poi 
anche gli altri 4 
fattori. 

Fonte: CISET su McKinsey Quarterly, July 2016 



 Potenziale di automazione di un’attività 
lavorativa 

3 categorie di attività a seconda del loro potenziale di automazione  

Attività poco suscettibili e 
quindi poco a rischio 

Attività 
abbastanza 
suscettibili 

Attività molto 
suscettibili e 

quindi molto a 
rischio 

Percentuale di ore dedicate all’attività che possono essere automatizzate attraverso 
tecnologie ad oggi esistenti 

Tante più ore di un’attività possono essere 
svolte da tecnologie ad oggi esistenti, 
tanto più quell’attività è suscettibile di 
essere automatizzata. 

Fonte: CISET su McKinsey Quarterly, July 2016 



 Attività a maggiore potenziale di automazione 

Le attività ripetitive in contesti prevedibili sono 
quelle più automatizzabili (preparazione di cibi, 
imballaggio, ecc.): mediamente il 78% delle ore 
impiegate per queste attività può essere 
automatizzato attraverso l’applicazione di 
tecnologie esistenti. 

Le attività che implicano la gestione e lo sviluppo 
delle risorse umane, quelle creative o di uso della 
propria expertise per assumere decisioni e 
pianificare sono quelle meno automizzabili. 
Mediamente dal 9 al 18% delle ore impiegate per 
queste attività può essere automatizzato. 

Fonte: CISET su McKinsey Quarterly, July 2016 

Rischio basso Rischio medio Rischio alto 



 Settori a maggiore potenziale di automazione 

Fonte: CISET su McKinsey Quarterly, July 2016 

Un settore è maggiormente esposto 
all’automazione: 
 
• tanto più è focalizzato (in termini di ore) 

su attività maggiormente suscettibili di 
automazione; 

• e tanto maggiore è la percentuale di ore 
impiegate per queste attività che può 
essere automatizzata da tecnologie ad 
oggi esistenti. 

Ospitalità e 
ristorazione: settore 
al primo posto per 

potenziale di 
automazione 



 Il potenziale di automazione nel turismo 

Il 73% delle ore impiegate nel settore 
dell’ospitalità e della ristorazione  può 
essere automatizzato con tecnologie ad 
oggi esistenti.  
 
Questo perché nell’ospitalità e nella 
ristorazione il 48% delle ore è dedicato ad 
attività di routine e prevedibili 
(preparazione e impiattamento cibo, 
preparazione tavoli, servizio ai tavoli, 
addetti check-in/out)  

Potenziale di automazione (% di ore automatizzabili) 

Accomodation & Food services 73% 

Arts, entertainment and recreation 41% 

Professional services 39% 

Technology, media 36% 

e per queste attività ben il 94% 
delle ore può essere già ad oggi 
automatizzato. 

Fonte: CISET su McKinsey Quarterly, July 2016 



 L’impiego delle ICT nel turismo 

•Utilizzo dei sistemi CRS 
•Sviluppo di Intranet come spazio di 
interazione tra i  vari collaboratori 
dell’azienda 
•Sviluppo di Extranet, come spazio 
di relazione “tra” i membri del 
network, tra cu il turista  
•App in house per ottimizzare la 
comunicazione tra il turista e vari 
reparti/funzioni 
• Integrazione dei sistemi raccolta 
informazioni 
•Sviluppo di tecnologie che 
supportano il turista nel fare 
autonomamente le operazioni 
semplici (ad es. check-in, check-
out) 

Fonte: CISET 

Importanza di 
intranet e 
extranet 

Automazione 
delle 

operazioni più 
semplici 



3. L’INNOVAZIONE CONNESSA 
ALL’ATTIVITA’ DI INTELLIGENCE 



Esperienza turistica tradizionale 

- soddisfazione 

- qualità processi 

- offerta specifica  dell’impresa 

- varietà del “catalogo” e funzionalità  dei 
prodotti 

- scarso interesse a  elementi esperienza cercati 
dal turista 

- interazione piuttosto passiva e solo in certi 
momenti 

Esperienza turistica originale e 
personale 

- partnership  o “sorpresa” 

- qualità interazione  

- offerta  dei network/del territorio 

- soluzioni personalizzate e consulenza 

- ciò che il turista crea durante il 
soggiorno è riconosciuto ed evidenziato 

- Interazione intensa e frequente, in vari 
step della produzione, inclusi quelli 
realizzati nell’ambito della costellazione 

 La personalizzazione e la collaborazione con il 
cliente 

1. Aprire lo spazio 
per 
personalizzare 
l’esperienza 

2. Riconoscere e 
usare 
l’esperienza del 
turista per 
innovare i 
prodotti 

Fonte: Buhalis 



 L’attività di intelligence: cosa significa  

Fonte: CISET 

Previsione dei 
bisogni del 

cliente  
e 

Sviluppo 
prodotto  

Raccogliere 

Integrare 

Analizzare 

Utilizzare 

Interagire 

Raccogliere informazioni e dati sulla 
domanda e sui propri clienti attingendo 
da diverse fonti informative  anche non 
tradizionali (social media, ecc.)  

Integrare e sistematizzare le informazioni 
dalle diverse fonti informative interne e 
esterne  

Analizzare e interpretare le informazioni 
anche attraverso tecniche di innovative 

Impiegare e diffondere le informazioni 
all’interno dell’azienda tra i diversi livelli 

Interagire con il cliente a tutti i livelli per 
raccogliere informazioni 



 L’attività di intelligence: cosa significa 

Fonte: CISET 

•Massimizzazione della relazione e 
interazione con il cliente a tutti i 
livelli 
• Importanza di dedicare più tempo a 
sistematizzare le informazioni 
ottenute dal cliente (soprattutto per 
il front line) 
•Ridefinizione delle modalità di 
comunicazione pre, durante e post 
visita 
• Importanza dell’uso di social 
technologies e network per 
l’interazione con il cliente 
• Impiego di fonti informative e 
tecniche di segmentazione diverse 
da quelle tradizionali 
•Potenziamento dei sistemi 
gestionali, CRS, channel managers, 
ecc. 

Sistematizzare 
la raccolta e 
l’uso delle 

informazioni 

Potenziare 
l’interazione 
con il cliente 



4. NUOVE FIGURE E FIGURE IN 
CAMBIAMENTO COLLEGATE ALLE DUE 
INNOVAZIONI: 
I PRINCIPALI CASI DALL’ANALISI DEI PORTALI 
DI DOMANDA E OFFERTA DI LAVORO 



Nuove figure in crescita 

• Guest experience manager 

• Data scientist 

• Demand manager 

Figure a rischio 

• Receptionist 

• Addetto alle prenotazioni 

Figure in cambiamento 

• Revenue manager 

• Addetto marketing 

• Maids and housekeeping cleaner 

L’impatto delle due innovazioni su alcune figure 



 Nuove figure in crescita 

Il Guest Experience Manager (GEM) – Il profilo 
 
• Compito: migliorare l’esperienza di soggiorno degli ospiti e coordinare le 

attività del proprio team formato da Guest Experience Agents. 
 

• Evoluzione del Receptionist: il GEM “esce” dalla reception per accogliere ed 
assistere l’ospite nei diversi momenti e luoghi del soggiorno e non si occupa  
degli aspetti tecnici-procedurali legati alle operazioni di check-in e check-out. 
 

• Focalizzato sull’esperienza complessiva dell’ospite: gli obiettivi vengono 
misurati in termini di soddisfazione e fidelizzazione della clientela. 
 

• Importanza di nuove conoscenze legate sia al territorio in cui l’albergo è 
inserito (es. attrazioni, servizi ecc.) sia alla clientela.  
 

• Risultato di nuove conoscenze ed abilità, ma anche di capacità personali e 
competenze trasversali: intelligenza emotiva e sociale, doti relazionali, 
comunicazione efficace, problem solving, iniziativa, intraprendenza, leadership 
e coinvolgimento al fine di guidare i membri del proprio team. 

Fonte: CISET su job description e requirements di Guest Experience 
Manager nel settore hospitality presenti su siti internazionali di 
domanda/offerta lavoro 



 Nuove figure in crescita 

Fonte: CISET su job description e requirements di Guest Experience 
Manager nel settore hospitality presenti su siti internazionali di 
domanda/offerta lavoro 

Il Guest Experience Manager  
(GEM)  in parole chiave 
 



Fonte: CISET su job description e requirements di Data Scientist nel settore 
hospitality presenti su siti internazionali di domanda/offerta lavoro 

Il Data Scientist 

Data scientist (DS) – Il profilo e le parole 
chiave 
 
• Conoscenza e capacità di comprendere le origini 

dei dati e di analizzare il flusso informatico 
 

• Capacità di selezionare e analizzare la mole di 
dati oggi disponibile con rigore scientifico e 
statistico 
 

• Capacità di identificare quali problemi di 
business possono essere risolti grazie all’analisi 
dei dati 

  
• Capacità di interpretare i dati e trovare possibili 

soluzioni ai problemi di cui sopra 
 

• Capacità di comunicare con chiarezza al top 
management i risultati e le possibili soluzioni 

 



 Nuove figure in crescita 

Demand Manager (DM) – Il profilo 
 
• Figura nuova nel settore ricettivo: assicura che il servizio erogato dall’azienda 

incontri le esigenze della domanda, pianificando regolarmente le attività di 
marketing e revenue che consentano di garantire gli obiettivi di vendita e la 
qualità di servizio con risorse a disposizione dell’azienda. 
 

• Evoluzione del Revenue Manager e del Responsabile Marketing. 
 

• Formula previsioni sulla domanda in base ai dati disponibili, determina e 
aggiorna la programmazione statistica e ne valuta l’efficacia.  
 

• Assiste le diverse aree del marketing e del revenue, i responsabili dei processi 
di vendita, e coordina attività di ricerca tra questi reparti per ottenere un 
modello di previsioni sulla domanda sempre più raffinato e preciso. 
 

• Conoscenza approfondita e competenze necessarie per poter analizzare dati 
statistici complessi e ricavarne previsioni attendibili. 

Fonte: CISET su job description e requirements di Demand Manager nel 
settore hospitality presenti su siti internazionali di domanda/offerta lavoro 



 Figure in cambiamento 

Revenue Manager (RM) – Il profilo 
 
• Consolidamento nel comparto alberghiero e crescente ricorso anche in altri 

ambiti, ad esempio nella ristorazione e nella gestione delle aree SPA/Wellness. 
 

• Il valore non risiede solo nella capacità di definire i prezzi di vendita migliori (in 
base a segmento di clientela, canale distributivo, segmento di domanda, ecc.), 
ma anche nel saper diffondere la sua strategia ai diversi reparti (es. reception, 
prenotazioni) che sono coinvolti in prima linea nella vendita delle camere al 
cliente. 
 

• Capacità analitiche, di interpretazione dati e decisionali per l’assunzione delle 
scelte strategiche di vendita, conoscenza degli strumenti informatici a 
supporto del processo analitico-decisionale, dei diversi canali distributivi, della 
concorrenza e delle altre dinamiche di mercato. 
 

• Il Revenue Manager sta evolvendo sempre di più verso il  Demand Manager. 
 

Fonte: CISET su job description e requirements di Revenue Manager nel 
settore hospitality presenti su siti internazionali di domanda/offerta lavoro 



 Figure in cambiamento 

Fonte: CISET su job description e requirements di Revenue Manager e 
Demand Manager nel settore hospitality presenti su siti internazionali di 
domanda/offerta lavoro 

Revenue Manager in parole chiave 
 

Demand Manager in parole chiave 

Il Revenue Manager sta evolvendo verso il  
Demand Manager 



 Figure in cambiamento 

Addetto marketing – Il profilo 
 
• Figura che gestisce le attività promozionali e di marketing (tradizionale e 

digitale) per incontrare i bisogni del cliente ed essere attento ai fattori 
che influenzano la qualità della ricettività. 

  
• Responsabile della gestione dei contenuti e della presenza della 

struttura in rete e dei principali mezzi di comunicazione: maggiori 
competenze nelle nuove forme di comunicazione e promozione del 
prodotto turistico, soprattutto nella gestione dei siti e dei social media.  
 

• Ruolo sempre più operativo, come figura tecnica addetta del Web 
Marketing, per lasciare un ruolo di coordinamento e interpretazione dati 
al Demand Manager.  
Oppure,  può tendere verso il Demand Manager, attraverso 
l’acquisizione di maggiori competenze nell’ambito revenue e lo sviluppo 
di un approccio maggiormente strategico. 

Fonte: CISET su job description e requirements di Addetto Marketing nel 
settore hospitality presenti su siti internazionali di domanda/offerta lavoro 



 Figure in cambiamento 

Addetto marketing 
in parole chiave 
 

Fonte: CISET su job description e requirements di Addetto Marketing nel 
settore hospitality presenti su siti internazionali di domanda/offerta lavoro 



Maids and housekeeping cleaners 
 
Importanza per l’addetto di sapere usare efficacemente le 
tecnologie: 
 
• Data base user interface and query software — Data entry 

software  
• Electronic mail software — Email software   
• Facilities management software — Computerized maintenance 

management system CMMS   
• Inventory management software — Inventory tracking software    
• Materials requirements planning logistics and supply chain 

software — Computerized bed control system software   
• Operating system software — Microsoft Windows   
• Spreadsheet software — Microsoft Excel    
 
Hot Technology — a technology requirement frequently included in 
employer job posting 

 Figure in cambiamento 

Fonte: CISET su job description e requirements di Mids and housekeeping 
cleaners nel settore hospitality presenti secondo O NET- Occupational 
Information Network (database di domanda/offerta di occupazione e 
descrizione/aggiornamento dei profili professionali in tutti i settori ) 
del Dipartimento di Stato per Lavoro USA 

https://www.onetonline.org/link/moreinfo/t2/43231508?r=details&j=37-2012.00
https://www.onetonline.org/link/moreinfo/t2/43231506?r=details&j=37-2012.00
https://www.onetonline.org/link/moreinfo/t2/43233004?r=details&j=37-2012.00


 Figure a rischio 

Receptionist / Front desk agent – il profilo 
 

• Figura tipica della ricettività, ma le tecnologie di ultima generazione 
potrebbero sostituire e automatizzare molte delle attività che sono di 
sua competenza: operazioni di check-in, check-out e gestione dei dati 
infatti sono facilmente automatizzabili, con il rischio in futuro di non 
aver più bisogno di questa figura nel settore ricettivo.  
 

• Far leva su alcune competenze acquisite oggi molto richieste 
nell’ambito del web marketing e della promozione turistica, per 
evolvere e non soccombere all’automazione: capacità di gestire una 
rete di informazioni e di persone all’interno della struttura,  di rilevare 
la soddisfazione, di proporre soluzioni migliorative del servizio, di 
gestire eventuali reclami. 
 

• Sta diventando un ibrido con il Guest Experience Manager. 

Fonte: CISET su job description e requirements di Recepnionist nel settore 
hospitality presenti su siti internazionali di domanda/offerta lavoro 



 Figure a rischio 

Receptionist / Front desk agent in 
parole chiave 
 

Fonte: CISET su job description e requirements di Recepnionist nel settore 
hospitality presenti su siti internazionali di domanda/offerta lavoro 



 Figure a rischio 

Addetto alle prenotazioni 
 
• Da ruolo prevalentemente operativo con mansioni di tipo esecutivo a 

maggiore autonomia e responsabilità: dovrà cercare di incrementare 
ed ottimizzare le vendite coerentemente con la politica commerciale 
della struttura ricettiva per trasformare una semplice richiesta di 
informazioni in una potenziale prenotazione. 
 

• Sviluppo  di conoscenze e capacità di attuare le strategie di revenue 
management in maniera efficace e di interpretare le richieste della 
clientela offrendo delle soluzioni rispondenti alle loro specifiche 
richieste.  
 

• Sviluppo di doti comunicative, relazionali, di negoziazione e buona 
conoscenza della struttura ricettiva e del territorio circostante per 
saper gestire le relazioni dirette con il cliente. 

Fonte: CISET su job description e requirements di Addetto alle prenotazioni 
nel settore hospitality presenti su siti internazionali di domanda/offerta 
lavoro 



5. IMPATTI DELLE INNOVAZIONI SU 
COMPETITIVITA’ E MONDO DEL LAVORO 



Gli impatti delle innovazioni in sintesi 

Automazione, ict e attività di intelligence 

Impatti su organizzazione del lavoro 
nell’impresa: funzioni, figure, competenze 

Impatti su 
competitività delle 
imprese turistiche 

Impatti su mercato del lavoro e gap tra 
domanda e offerta di lavoro 

Importanza dei 
percorsi di formazione 

e aggiornamento 

Importanza 
piattaforme di 

raccordo  



L’impatto sulla competitività delle imprese 

I cambiamenti apportati 
dall’automazione, dall’impiego delle 
ICT e dall’attività di intelligence sulle 
competenze e sulle figure nel turismo, 
avranno implicazioni sulla 
competitività del imprese. 
 
Tanto più un’impresa turistica sarà in 
grado di introdurre le innovazioni di 
cui sopra e di conseguenza di 
ristrutturare gli aspetti organizzativi e 
gestionali, i processi, le funzioni e i 
ruoli, tanto più sarà in grado di 
competere sul mercato. 

•Modalità di comunicazione con il cliente 
più dirette e immediate a tutti i livelli 
•Potenziamento dell’attività di raccolta 
informazioni a tutti i livelli e ridefinizione 
dei flussi di comunicazione 
•Potenziamento intranet, extranet, app-in 
house 
•Aumento flessibilità per gestire la 
comunicazione e le relazioni e interne e 
con il cliente  
•Automazione delle attività più semplici e a 
minor valore percepito per il cliente (es. 
check-in) 
•  Inserimento delle nuove figure (GEM, 
DM, DS, ecc.) e ridefinizione di quelle 
esistenti, con attenzione a pluri-
funzionalità e flessibilità 
•Ecc. 



L’impatto sul mercato del lavoro 

Anche il mercato del lavoro sarà notevolmente influenzato dai 
cambiamenti apportati dall’automazione, dall’impiego delle ICT e 
dall’attività di intelligence sulle competenze e sulle figure nel 
turismo. 
 
•Figure tipiche del settore sono a rischio perché facilmente 
automatizzabili (es. receptionist, addetto prenotazioni) o perché 
sono richiesti profili con nuove e diverse competenze (es. addetto 
marketing, revenue manager). 
•Al tempo stesso si presentano nuove prospettive occupazionali e 
di carriera in seguito alla crescente richiesta di competenze più 
evolute per mansioni più complesse e di figure fino a poco tempo 
fa “inesistenti” (Data Scientist, DM, GEM, ecc.). 



L’impatto sul mercato del lavoro 

 
“Artificial Intelligence, automation, and the 

economy”, 2016, USA Government 
 
“Preparing for the future of artifical 

intelligence”, 2016, USA Government 
 
“Artificial intelligence: an overview for policy-
makers” , 2016, UK Government Office for 
Science“ 
 
“Pan-Canadian Artificial Intelligence Strategy”, 
2016-17, Government of Canada 
 
“Innovation and Skills Plan”, “Budget 2017, 

Building a Strong Middle Class”, 2017, 
Government of Canada 

 
“White Paper on the future of Europe”, 2017, 
European Commission 
 

•Alcune evidenze: secondo lo studio di McKinsey,  
nei 5 principali Paesi europei (Italia, Germania, 
Francia, Spagna e Regno Unito) solo 
l’automazione colpirà 54 milioni di lavoratori a 
tempo pieno e 1,7 miliardi di dollari in stipendi, a 
partire dal settore ristorazione e ospitalità. 

 
•Diversi Paesi quali USA, UK, Canada, ecc. hanno 
predisposto e pubblicato Libri Bianchi per 
“preparare” l’economia nazionale ad un futuro in 
cui l’intelligenza artificiale e l’automazione 
svolgeranno un importante ruolo e per 
prevedere gli impatti su mercato del lavoro e a 
livello economico e sociale.  
 
•Anche la Commissione Europea ha considerato 
gli impatti delle nuove tecnologie sul mondo del 
lavoro nel suo libro bianco sul futuro dell’Europa. 



L’importanza dei percorsi di formazione 

Gli impatti delle innovazioni sul mercato del lavoro rischiano di 
produrre un gap tra domanda e offerta di lavoro qualora non si 
sviluppino adeguate figure in grado di far fronte alle richieste 
delle imprese turistiche. 
 
In questo senso, i percorsi formativi e di aggiornamento 
promossi sia a livello privato sia a livello pubblico svolgono un 
ruolo cruciale per: 
 
•  sviluppare le nuove competenze richieste dalle imprese e 
formare le nuove figure (es. Data Scientist, GEM, ecc.); 
•supportare le figure più a rischio a “evolvere” verso nuove  
figure (es. recepnionist verso GEM) e a maturare nuove 
competenze (es. conoscenze anche tecnologiche per 
l’housekeeper, ecc.); 
• far maturare in tutti i lavoratori capacità di adattamento e 
flessibilità in presenza di un mercato sempre più mutevole. 
 
 

Evitare di proporre 
percorsi formativi legati a 
quelle figure che rischiano 

di essere sostituite per 
effetto dell’automazione o 

che stanno divenendo 
obsolete 



L’importanza di una piattaforma di raccordo 

Il gap tra domanda e offerta di lavoro può essere colmato 
anche attraverso  idonee piattaforme che favoriscano il 
raccordo tra le esigenze delle imprese turistiche, i 
possibili destinatari e i percorsi formativi e di 
aggiornamento erogati a livello pubblico e privato. 

 
 
 

Sviluppo di una piattaforma che, “pescando” dai profili 
ricercati dalle imprese nei diversi portali di domanda e 
offerta di lavoro (LinkedIn, jobintourism, ecc.) oppure con 
sistemi che consentano un aggiornamento annuale dei 
profili - simili a piattaforma O-Net -, sia in grado di 
elaborare e restituire un quadro dinamico e immediato 
circa le competenze e i profili richiesti. 

 
 



5. CONCLUSIONI E PRIME LINEE GUIDA A 
SUPPORTO DEGLI INTERVENTI 
FORMATIVI 



Quali effetti  
attendersi 

sull’occupazione? 

Quali sono gli approcci 
didattici più efficaci?  

Quali destinatari? E 
Quali competenze in 

ingresso devono avere 
per riuscire a sviluppare 

le competenze in 
uscita? 

Quali sono le 
competenze da 

sviluppare in uscita? 
Coerenza con le 

evoluzioni e le richieste 
del mercato Competenze Destinatari 

Approccio 
didattico 

Occupazione 

 Aspetti di un intervento formativo 

Le indicazioni che seguono possono essere generalizzate 
ad altri settori, ma, come illustrato nella prima parte, il 
turismo, per le sue stesse caratteristiche, si posiziona in 

prima fila rispetto ai cambiamenti e quindi alla necessità 
di evoluzione del sistema formativo. 



 Come cambia l’approccio alle competenze 

Inventario di 
competenze e 

profili classificati in 
schemi rigidi 

Quadro delle 
competenze e dei 
profili dinamico e 

flessibile 

Fonti: CISET 2015; CISET su MacCrory, Westerman, Alhammadi & 
Brynjolsson, 2016.  

Vedi importanza di una piattaforma in 
grado di tracciare  un quadro dinamico 

a partire da quanto ricercato dalle 
imprese nei portali di domanda e 

offerta di lavoro  (slide 38)  

>>>> continua 

COME E’ OGGI COME SARA’ 



 Come cambia l’approccio alle competenze 

Fattori come: 
 
• la rapida e continua evoluzione del settore e il conseguente 

ridimensionamento dei ruoli, determinati solo per brevi periodi 
di tempo; 

• la maggiore velocità con cui oggi una conoscenza rischia di 
divenire obsoleta; 

• la tendenza allo sviluppo di figure “ibride” o comunque dai 
confini variabili e poco “incasellabili” all’interno di griglie rigide 
e prestabilite (ad esempio contaminazione tra receptionist, 
Concierge, Guest Relation Agent, ecc.); 

 
impongono di passare ad un approccio più flessibile e soprattutto 
dinamico nel tracciare le competenze e i profili richiesti in un dato 
momento dal mercato. 

Fonti: CISET 2015; CISET su Jones 2014; MacCrory, Westerman, Alhammadi 
& Brynjolsson, 2016.  



 Quali competenze sviluppare? 

Competenze trasversali – L’importanza delle behavioural competences 

Capacità di 
apprendimento continuo 

e decision-making  

Flessibilità 

Capacità di adattamento 

Altre 
competenze 

emotive, 
sociali e 

cognitive 

Non solo know-how e 
know-what ma anche 

know-where, intesa come 
capacità di sapere dove 
cercare informazioni e 
conoscenze e sapere 

scegliere cosa imparare 

Fonti: CISET 2015; CISET su Kearns, 2001;  Hanson & Overton, 2010; Lowden, 
Hall, Elliot & Lewin, 2011; Germania 2012; Seganfreddo, 2012; Jones, 2014; 
Siemens, 2014; Andersen 2016; MacCrory, Westerman, Alhammadi & 
Brynjolsson, 2016.  

Sempre meno rilevante spingere 
sulla specializzazione e la lista di  
competenze tecniche del profilo 

professionale in uscita: le 
competenze richieste  e il profilo 
(margine intensivo e estensivo 
dell’occupazione) cambieranno 

e/o la persona cambierà lavoro e/ 
tipo di impresa (il turismo è uno 

dei settori a più alta mobilità 
trasversale , intra e inter 

categoria di azienda 

Preferenza per chi ha 
competenze multiple e 

complementari 

>>>> continua 



 Quali competenze sviluppare? 

Competenze trasversali funzionali allo sviluppo delle 
competenze tecniche 

Fonti: CISET 2015; CISET su Kearns, 2001; Gillinson& O’Leary, 2006; Hanson & 
Overton, 2010; Lowden, Hall, Elliot & Lewin, 2011; Germania 2012; 
Seganfreddo, 2012; Jones, 2014; Siemens, 2014; Andersen 2016; MacCrory, 
Westerman, Alhammadi & Brynjolsson, 2016. 

Il possesso da parte di un soggetto delle competenze trasversali non 
esclude ovviamente la necessità di maturare adeguate competenze 
tecniche coerenti con il ruolo ricoperto in un dato momento dal 
soggetto stesso. 
 
In questo senso le competenze trasversali sono propedeutiche a 
sviluppare nel soggetto la capacità e lo stimolo a evolvere, apprendere 
e aggiornarsi continuamente, maturando  autonomamente le 
competenze tecniche richieste dalla situazione. 
 
Trasformare le competenze tecniche lungo una carriera così come farle 
evolvere con essa dipende dalle competenze trasversali.  
 



 Quali competenze sviluppare? 

Competenze e figure 

• Potenziamento delle competenze 
per la gestione e lo sviluppo delle 
reti informative 

• Potenziamento in tutte le funzioni 
delle competenze per  gestire il 
contatto con il cliente sempre più 
technology-based 

• Ruolo di network manager e del 
coordinamento con altre figure 

• Modifica ruolo di figure sostituite da 
automazione (es. front office in 
seguito a check-in automatico) 

Ruolo del training 

• Formazione per superare la 
resistenza all’innovazione 

• Alfabetizzazione su utilizzo di nuove 
funzioni e app 

• Re-training di alcune figure con 
focus su relazioni 

• Formazione su nuove modalità e 
flussi di comunicazione 

• Formazione per supportare il cliente 
per l’utilizzo dei sistemi di 
“automazione” 

Le competenze richieste in seguito all’automazione e all’impiego delle ICT 

Fonte: CISET 



Competenze e figure 

• Importanza competenze di customer 
relationships su tutti i livelli 

• Nelle figure a contatto con il cliente 
meno enfasi su competenze legate a 
organizzazione e gestione e  priorità su 
qualità dell’interazione con il cliente 

• Nuove figure/funzioni per l’interazione 
con il cliente: demand manager, market 
analysis, guest experience e social media 
manager, community manager 

• Meno enfasi su competenze di 
marketing e sales tradizionali 

Ruolo del training 

• Formazione su tutti i livelli dell’importanza 
della relazione con il cliente e 
dell’informazione 

• Formazione per gestire relazione, ricavare e 
utilizzare informazioni 

• Formazione su cross functional training per 
dare risposta immediata a bisogni/preferenze  

• Formazione di responsabili marketing e sales 
su utilizzo strumenti per raccolta e incrocio 
informazioni 

• Sviluppo self confidence e learning attitude 

• Sviluppo diffusione dell’informazione interna 

Le competenze richieste dall’attività di intelligence 

 Quali competenze sviluppare? 

Fonte: CISET 



Quali destinatari? 

Importanza del processo di selezione e della 
definizione del profilo e delle competenze in 
ingresso che il destinatario deve avere per 
essere in grado di sostenere il processo di 
apprendimento avviato dal percorso formativo 
e per contribuire a trasformarne contenuti e 
approcci in risposte efficaci nel contesto 
lavorativo contemporaneo. Importante valutare con grande attenzione in 

ingresso attitude e competenze soft, 
pesandone il rapporto in relazione a 
background  educativo e aspetti tecnici. 
L’impiegato ideale nel passato era qualcuno 
che eccelleva nel capire e implementare 
processi stabiliti, oggi è chi si assume 
responsabilità nelle relazioni con i clienti e 
miglioramento del servizio. 

Fonti: CISET; CISET su Gilbert, Balatti, Turber & Whitehouse, 2004; Andrews 
& Higson, 2008. 



Alcune premesse all’approccio didattico 

Fonte: CISET su Bonesso, Gerli, Pizzi, 2015.  

Sviluppare competenze emotive, sociali e cognitive e la capacità di 
apprendere comporta uno sforzo maggiore rispetto a quello per 
sviluppare solo competenze tecniche, dato che: 

 
• implica la necessità di coinvolgere attivamente i destinatari e di 

interagire con loro (non è sufficiente una semplice lezione 
frontale); 

 
 
• richiede un impegno maggiore di tempo (ore da dedicare 

all’apprendimento) e uno sforzo di motivazione dei partecipanti; 
• richiede un investimento maggiore in termini di risorse 

economiche da parte dell’ente che organizza il percorso 
formativo (maggiore impiego di personale e per più ore); 

• si adatta scarsamente a griglie rigide di organizzazione, 
monitoraggio, valutazione. 

La fattiva 
implementazione 

implica una 
revisione delle 

“regole”  in tutti i 
percorsi formativi 



Quale approccio didattico scegliere? 

•Lezioni in aula e testimonianze di esperti 

•Elevati contenuti teorici 

•Risolvere problemi applicando la teoria 

Traditional 
Learning (TL) 

•Simulazioni e progetti individuali 

•Sperimentare e progressivamente scoprire 
autonomamente le proprie conoscenze e applicare 
le proprie capacità provando e sbagliando 

Individual 
Experiential 

Learning (IEL) 

•Business game, lavori di gruppo 

•Acquisire conoscenze e capacità attraverso 
l’interazione con gli altri e lo scambio di esperienze 

Social 
experiential 

Learning (SEL) 

>>>> continua 

Fonte: CISET su Bonesso, Gerli, Pizzi, 2015.  



Quale approccio didattico scegliere? 

• Stimolare lo sviluppo di competenze emotive, sociali e cognitive anche in quei percorsi 
formativi più orientati a trasmettere conoscenze e capacità tecniche. 
 

• Predisporre un ambiente di apprendimento problem-based o project-oriented, in quanto 
particolarmente funzionale a far maturare competenze emotive, sociali e cognitive.  
 

• Investire su una combinazione di approcci, tra traditional learning (TL), individual 
experiential learning (IEL), social experiential learning (SEL). 

>>>> continua 

Fonti: CISET su Kearns, 2001; Crebert, Bates, Bell, Patrick & Cragnolini, 
2004; Bonesso, Gerli, Pizzi, 2015.  

TL Competenze 
emotive 

IEL 

SEL 

Competenze 
sociali 

Competenze 
cognitive 



Gli effetti sull’occupazione? 

Garantire coerenza tra il 
profilo in uscita e la 

posizione in cui il 
destinatario troverà 

occupazione 

Garantire la possibilità 
per il destinatario di 

trovare occupazione di 
qualità  in un contesto 
dinamico e mutevole, 

sviluppando la sua 
capacità di adattamento 

e flessibilità  

>>>> continua 

COME E’ OGGI COME SARA’ 

Fonte: CISET 2015; CISET su MacCrory, Westerman, Alhammadi & 
Brynjolsson, 2016.  



Gli effetti sull’occupazione? 

L’ibridazione dei profili richiesti e l’evoluzione rapida e continua delle competenze 
renderanno la specializzazione controproducente per molte categorie di lavoratori (ad 
eccezione di quelli super-esperti).  
Ad esempio: integrazione tra revenue manager e demand manager o tra receptionist e 
guest experience manager; oppure si pensi che competenze matematiche e tecnologiche 
non sono ormai  più prerogativa sole di alcune figure ma un requisito importante in molti 
ruoli (vedi ad esempio l’housekeeper). 
 
 
 
Per questo: 
•  è da attendersi che nel medio periodo, il destinatario sia sì occupato in posizioni di 

qualità rispetto al profilo formato ma non necessariamente in posizioni corrispondenti 
al profilo in uscita del percorso formativo; 

• oltre alle competenze più tecniche, è importante far maturare nel destinatario 
competenze trasversali, legate alla capacità di adattamento e di apprendimento 
continuo, in modo che sia in grado autonomamente di trovare occupazione anche in 
posizioni e ruoli differenti rispetto a quelli per cui originariamente era stato formato. 

Fonti: CISET 2015; CISET su Kearns, 2001; Bridgstock, 2009; MacCrory, 
Westerman, Alhammadi & Brynjolsson, 2016.  



L’intelligenza è sapere cosa fare quando non sai cosa fare. 

Jean Piaget 
 

La misura dell’intelligenza è data dalla capacità di cambiare 
quando è necessario. 

Albert Einstein 


