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Ⅰ　はじめに

　現代社会における科学技術の高度化や情報化、
少子高齢化の進行、生活構造の変化は、人間疎外、
世代間の断絶、地域連帯意識の減退など、人々の
生活全体に広く深く関わるようになってきてい
る。それによる複雑多様化した生活問題は、特定
の人々に限らない形で福祉ニーズを増大させ、深
刻化させている。そして、人間の尊厳や権利を擁
護し、自立的な生活の充実のための援助や支援に
対する社会的な要求が、ますます重要性を帯びて
きている。このような状況のもと、社会福祉従事

者は、福祉サービス利用者（以下「利用者」）との
対等で平等な人間関係や利用者の尊厳、自己実現
の尊重などを重視した明確な倫理に基づいた実践
行為が求められている。
　社会福祉法では第３条で（福祉サービスの基本
的理念）として、以下のように規定している。
　「福祉サービスは、個人の尊厳の保持を旨とし、
その内容は、福祉サービスの利用者が心身ともに
健やかに育成され、又はその有する能力に応じ自
立した日常生活を営むことができるように支援す
るものとして、良質かつ適切なものでなければな
らない。」
　また、第七十八条で、「社会福祉事業の経営者は、
自らその提供する福祉サービスの質の評価を行う
ことその他の措置を講ずることにより、常に福祉
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いて検討したい。
　ホスピタリティの定義をいくつか挙げると、「人
に対しての思いやり、心遣い、親切心、心からの
おもてなし７）」、そして「自立した人格が自立し
た人格としての他者をもてなす、という関係構造
が前提８）」と、なっている。そして、ホスピタリ
ティマネジメントとは、このホスピタリティを具
現化するための組織運営である。従来ではホテル
などの接客業において、ホスピタリティの精神が
必要であることが強調されてきた。しかし近年で
は、病院などにおいてもこのような精神が重要で
あるとの認識が示されている９）。そしてホスピタ
リティマネジメントの提唱者である服部10）は、
その適用範囲に介護・福祉・医療を含ませている。
福祉サービスとホスピタリティを体現するマネジ
メントはなじまないと抵抗を示す批判もあるかも
しれない。営利追求を目的とする民間企業の接客
サービスと市民としての社会生活の権利を保障す
る福祉サービスとは相容れないように見えるかも
しれない。
　しかし、利用者とサービス提供職員を同時に大
切にしつつ、社会福祉サービスの質の向上を検討
するという視点に立てば、ホスピタリティの精神
を反映するマネジメントをどのように福祉分野に
導入できるのかを検討することには、意義がある
と考えられる。
　なお、筆者は本稿で福祉サービスを論じるにあ
たり、相談機関の窓口対応というよりも、保育園
を含む日常生活を支援する社会福祉施設での支援
を想定して論じていることをあらかじめお断りし
ておきたい。

Ⅱ　�ホスピタリティーマネジメント

の基本的概念

　ホスピタリティの定義やそのマネジメントは、
まだ確定的なものがあるといい難い11）。佐々木ら
によれば、Amazon.co.jpで「ホスピタリティ」と
検索すると48冊もがヒットし，書店のサービス
関連の書籍の棚にも，「ホスピタリティ」が冠さ
れた書物がたくさん並べられている12）。また，学
術の分野においても「ホスピタリティ」に関する

サービスを受ける者の立場に立って良質かつ適切
な福祉サービスを提供するよう努めなければなら
ない」、としている。
　福祉サービスの質を厚生労働省が推進するに至
る背景として以下の４点が挙げられる１）。第一に
児童福祉施設・知的障害者施設における指導とい
う名の暴力・虐待が顕在化している点である。第
二に現行の施設最低基準及び措置費不正使用の防
止・摘発を主たる目的とする監査調査の限界。第
三に1993年から実施された特養・老健サービス
の評価事業の実績がある。第四として関連分野を
はじめとするあらゆる分野での質への関心の高ま
りである。
　上記のようなサービスの質への関心の高まりの
中で、サービスの質を検討するに当たり、ドラッ
カーの言質が参考になる。「営利・非営利組織を
問わず、マネジメントが顧客の満足を成果とすべ
き２）」である、と「マネジメントにより人がいき
いきと働くことができるようにしなければならな
い３）」、である。彼の「顧客の満足」という言質
に見られるように、組織は自らの使命を目標とし
て設定する必要があり、それを実現しているか否
かについて、成果を評価し続けなければならない。
成果は共通して顧客の満足とすべきであり、これ
は職員自身や組織の利益追求を第一義とすべきで
はない。他方で職員も成長させるように努力され
るべきである。特に非営利組織について「人々の
生活と社会に変化をもたらすために存在してい
る」、「生活の改善が常に出発点であり到達点であ
る４）」と、ドラッカーは述べている。また、「貢
献という見地から自らの目標を設定しなければな
らない５）」、とも述べている。これは、意図が良
ければ成果はなくともよいというものではない６）。
謙虚に自らの活動を問い直す必要がある。むしろ
非営利組織において、人格的交流を伴う場面にお
いて個人のみの資質に帰せず、組織として考えて
いく必要を示唆してくれるものである。
　そしてそのドラッカーの言質をさらに具体的に
福祉サービスで深める可能性のある概念が、ホス
ピタリティマネジメントではないか、という問題
意識で、本稿では福祉サービスにホスピタリティ
マネジメントの発想を導入することの可能性につ
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として残存する、としている。他方で、吉原18）

はホスピタリティマネジメントを「ゲストの要求
が明らかな時には標準化や規格化等の経営手法を
適用してゲストの期待に応え、またゲストの想像
を超えたところで他に類を見ない製品・商品や
サービスを創造し提供していくことでゲストと感
動を分かち合うマネジメント」、としている。
　加えて言えば、品質の安定化そのものがサービ
ス提供の目標ではなく、顧客の満足こそが本来の
目標になる。客観的品質の安定性を目指すのでは
なく、直接的に顧客の主観的品質向上に働き掛け
られるような、マニュアルに縛られるのみではな
いマネジメントが志向されることになる19）。「ホ
スピタリティ活動はスタッフの自発的で自律的な
活動を促し、マニュアルはネガティブリストにと
どめる」、ということはホリスティックに現出す
るホスピタリティ活動の柔軟性をマネジメントす
る際の必要条件となる20）。同様のことを加藤たち
21）は「ホスピタリティの精神と技術は商取引の
一環であり、社会規範を壊さないものと認識しな
がらも、それを表には表さず、どうしたら愛情表
現ができるかを考えるところに収れんする」と、
述べている。
　さらにホスピタリティマネジメントの哲学につ
いて服部22）は、顧客尊重や生産者側の総合品質
管理だけではなく、企業の全従業員から最終消費
者まで、経済活動に付帯するあらゆる人的要素に
おいて、相互に交換される相互満足を視点とした
ホスピタリティ概念が浸透し、常に能動的な相乗
効果を生み出す最適な環境を成立させようとす
る、と述べている。
　以上を見ていると、概念の要点として、高次の
顧客満足を達成するための組織関係者及び顧客と
の価値共創が挙げられる。そして、従業員の
well-beingが成果として追及される点が追加的メ
リットとなる。
　以上のマネジメントはまさにドラッカーのマネ
ジメント論と軌を一にするし、さらにサービス業
の領域において深めたものといえないだろうか。

研究があちこちで行われてきつつある。しかしな
がら「ホスピタリティ」とは何であるか，どのよ
うな特性を持つのか，といった問いに対する答え
は，いまだ議論の渦中にある。現時点では，「ホ
スピタリティ」はまだ研究途上であるとの意識が
拭えないのは確かである。
　法人NPO日本ホスピタリティ協会13）はホスピ
タリティを、「思いやり、もてなし、他人への優
しさなどを意味して、１人１人の個を尊重し相手
の立場を考え、相手の痛みを感じ取れる心のあり
方」としている。それに対して、河口14）はホス
ピタリティの基本的概念を、
　「営利・非営利を問わず、組織目的のため、人
間の尊厳を前提とした相互性原理に基づき、組織
内外の関係者及び事業対象者と多元的価値の共創
を成立させ、その成果としてのwell-beingを実現
しようとする。ホスピタリティは客人と主人が対
等な相互関係になると捉える。そして多元的価値
の共創、すなわち異質なもの同士のインタラク
ティブな共働により、新たな価値の創造を目指そ
うとする。」と、整理している。
　そしてそれを具現化するマネジメントの実践方
法として、以下の通り述べている15）。
　「①ホスピタリティを中心とする組織目的設定
　②顧客と相互人間価値を実現できる人材の育成
　③�創造的、物理的、人的、機能的要素を動員 

：これらを統合して管理していき、異質な
者とのインタラクティブな共働により感激
や感動を伴った価値を創りだそうとする。」

　加えて、服部16）は、ホスピタリティ精神を踏
まえて四つの要素群（機能的要素群・物的要素群・
人的要素群・創造的要素群）を相互に均衡状態を
維持しながら融合するマネジメントが存在した時
に初めて、「ホスピタリティ」は生まれる、とし
ている。そこでは、ホスピタリティを個人の精神
論や小手先の接客技術に帰せず、組織としてのマ
ネジメントを展開していくことの重要性が示唆さ
れている。
　さらに服部17）によれば、ホスピタリティの過
程として、最低条件の権利から始まり、権利・欲
求・願望・期待・予想・期待以上・予想外から最
終的には経験や体験として心に記憶され、「余韻」
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　「１（最良の実践を行う責務）　ソーシャルワー
カーは、実践現場において、最良の業務を遂行
するために、自らの専門的知識･技術を惜しみな
く発揮する。」とある。言ってみれば、サービス
利用者をかけがえのない存在とみなし、それに
対して全精力を傾けて支援していく姿勢が標榜
されている。ただし、ここではソーシャルワー
カーの専門職としての姿勢のみが示されており、
ソーシャルワーカー自身の従業者満足について
は触れられていない。また利用者との人格的交
流やそれによる相乗的効果についても明記され
ていない。さらにはそれを支援する組織の姿勢
も示されてはいない。
　では社会福祉の領域からホスピタリティマネジ
メントに言及した言質は、どれほどあるのだろうか。
ホスピタリティーマネジメントの研究は、歴史が
浅いこともあり、福祉領域からホスピタリティー
の概念を検討した研究はまだ少ない。その中に
あって、田口たちはホスピタリティを介護福祉分
野に導入する可能性について検討している。ホス
ピタリティを含んだ一般的サービスとケアサービ
スの差異として、表１のように整理している23）。
　田口たち24）はホスピタリティを含んだ一般的
なサービスと福祉サービスには、サービスという
概念自体に異なる点がいくつか見られるものの、
対象者に快適に過ごしてもらいたいと考え、他者
として相手に関心をもつといった項目については

Ⅲ　福祉のサイドからの理論的検討

　社会福祉の領域で支援する側のホスピタリティ
に近い概念を端的に示しているのが、ソーシャル
ワーカーの倫理綱領（社会福祉専門職団体協議会）
社会福祉専門職団体協議会代表者会議（2005年
１月27日制定）であろう。ここには、前文で
　「われわれソーシャルワーカーは、すべての人
が人間としての尊厳を有し、価値ある存在であり、
平等であることを深く認識する」としており、そ
して「価値と原則」のⅠに
　「（人間の尊厳）ソーシャルワーカーは、すべて
の人間を、出自、人種、性別、年齢、身体的精神
的状況、宗教的文化的背景、社会的地位、経済状
況等の違いにかかわらず、かけがえのない存在と
して尊重する。」と、している。
　そして、倫理基準Ⅰには「利用者に対する倫理
責任」として、
　「（利用者との関係）　ソーシャルワーカーは、
利用者との専門的援助関係を最も大切にし、それ
を自己の利益のために利用しない。 
　（利用者の利益の最優先）　ソーシャルワーカー
は、業務の遂行に際して、利用者の利益を最優先
に考える。」、と述べられている。
　加えて、倫理基準Ⅱの実践現場における倫理責
任には

表１　ホスピタリティを含んだ一般的サービスとケアサービスの差異

 ホスピタリティを含んだ一般的サ

ービス 

ケア 

個たっもを前名客顧象対

行動 快適に過ごしてもらえるようにす

る 

快適に過ごしてもらえるようにする 

態度 客人をまるで主人のように手厚く

もてなす 

客人であってもそのケアがその方に

必要なものか判断しつつ行う 

重要視される

こと 

他者として相手に関心を持つ 他者として相手に関心を持つ 

動受動能度態の者象対

復回の)立自(アケフルセ？的目
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タより、社会福祉サービスの苦情の原因別件数を
見ていると「説明・情報の不足」「職員の態度」
が主たるものとして挙げられている。このような
状況において、消極的な意味で苦情が出ないよう
にするという発想ではなく、もっと積極的な発想
で捉えた場合、ホスピタリティマネジメントの導
入も検討することに意義があるのでないだろう
か。特に上記の苦情の出現形態は個々の職員の資
質の問題のみではなく、ホスピタリティを体現す
るシステムが十分に確立されていないということ
に起因していると考えられるのである。
　考えてみれば、日本の社会福祉は歴史的に一方
的な施しから出発したため、双方向的な権利や義
務といった意識は醸成されにくかった。従ってこ
れまで社会福祉の政策及びそれに関わる施設の運
営等にも、福祉の利用者の声が反映されることは
なかった29）。
　他方で、非営利組織の性質として、「自分の組
織の行っていることは本質的に望ましいことであ
る、という前提に立つ」「自分の組織が受け入れ
られないのは相手の無知が原因であると考える」
など、自分たちのはたす社会的使命を至上のもの
と考え、客観性を失いやすい30）。
　ホスピタリティマネジメントと言うと、しばし
ば例示されるのが、東京ディズニーランドとホテ
ルリッツカールトンである。特に東京ディズニー
ランドは空想の世界における演技的な人間関係を
前提にしているという評価もある31）。そもそもホ
テルやアトラクションのサービスと福祉は根本的
に異なるのだという批判が起きるかもしれない。
福祉がまずは生活上権利を保障することと、非現
実的な娯楽とは相いれないものであるという批判
もあるかもしれない。
　しかし、今日非貨幣的ニーズの顕在化の中で、
そのニーズを充足するために対人福祉サービスが
大きくクローズアップされており、その上に対人
福祉サービスを商品化していこうとする動きが日
増しに強くなっている32）。福祉サービスの対人福
祉サービスを提供している者もその大きな流れか
ら免れない。福祉は別の次元で展開しているとい
う発想は通じにくくなっているのではないだろう
か。これは福祉の職員の経営効率を主目的とする

共通しており、「ホスピタリティ」を介護分野で
応用していくことは可能であることが明らか、と
している。他方で三好25）は、ホスピタリティを
一般的なサービスのような認識で取り入れること
は、対象者の自立を助けるものではなく、阻むも
のになってしまう、としている。そこから対象者
への自立への意識を下げていくなどの危険性を大
きくはらむ可能性を示唆していた。
　ただし、上記の見解に対しては、ホスピタリティ
やそれを具現化するマネジメントがどのようなも
のであるのかという検討が進んでいく状況によっ
て変化するのではないだろうか。たとえば看護領
域でもホスピタリティ尺度の検討の試みがなされ
ている26）。そこでは看護の専門性が否定されてい
ない点を考慮すると、田口・三好の見解は、ホス
ピタリティをホテルの過保護なサービスなどとい
うイメージで捉えているようにも見られる。そも
そもサービスには、顧客がその内容のサービスを
利用するために料金を払うコアサービスと副次的
に付随するサブサービスがあり、接客はサブサー
ビスとなる。しかしサブサービスがコアサービス以
上に品質評価の上で重視されることも多い27）。そ
のように考えるとホスピタリティを導入すること
で、それぞれの専門職の専門的視点を放棄するこ
とにはならないのではないかと思われる。そして、
さまざまな職種がこのホスピタリティを解釈して
いくことにより、自立を阻害するといったイメー
ジは払拭されるようになるかもしれない。
　また前述したように田口たちはホスピタリティ
を含む一般的サービスの対象を顧客として、ケア
が名前をもった個としているが、ホスピタリティ
マネジメントでも決して顧客を一様に見ているわ
けではない。高度に個性化した場と状況を捉えて
臨機応変に対応することが求められている。対象
を顧客一人一人としつつもさらに進化したものが
求められている28）。福祉サービスが多々参考にす
ることがあると思われる。

Ⅳ　�ホスピタリティマネジメント導入の

意義と課題について

　国民健康保険連合の苦情相談受付及び処理デー
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それに対して、遠藤39）は福祉サービスの原点が
本来「顧客の満足」であるにもかかわらず、現場
ではそれが遵守されていないと述べている。
　改めて、ホスピタリティマネジメントを考える
と、それは人格的なかかわりを通して、お互いを
高めあうという発想である。建設的、精神的価値
を重視し、信頼を基礎においた関係者との関係性
の構築に努める。そして、ステークホルダーと価
値の共創を計ることにより、構築された関係性を
強化する。さらに従業員の満足度向上を目指す。
既存の顧客満足度の向上を図る。以上のように考
えると、今後の福祉サービスの中で、ホスピタリ
ティマネジメントは発展可能性を有するのではな
いだろうか
　ホスピタリティマネジメントの発展可能性が以
上で示唆されたにしても、いくつかの課題も挙げ
られる。
　一つは予想外の成果をどこまでもとめるべき
かである。前述したように、服部の「予想・期
待以上・予想外」と吉原の「またゲストの想像
を超えたところで他に類を見ない製品・商品や
サービスを創造し提供していくことでゲストと
感動を分かち合うマネジメント」の「想像を超
える」ということは、民間企業の競争的サービ
スであれば、顧客の獲得を維持するために必須
の事項となろう、確かに、施設利用などにおい
てマンネリズムは利用者の生活の質を低下させ
るし、福祉サービスで予想外の感動があった方
が望ましいのだが、これを福祉サービスにどこ
まで求めるべきなのであろうか。
　二つは、ブランド価値の可視化という点もホス
ピタリティマネジメントの研究に重要になってく
るとの指摘もある40）。これは「富を示したい（ま
たは他人より優位にある）という願望の上に、機
能的に同等の財に対して、高い価値を進んで支払
おうとする行為また態度が新たな消費価値を生み
出す」というものである。これを福祉サービスの
供給においてどのように捉えるべきなのか、課題
となろう。現在の福祉サービスニーズの多様化・
高度化が進んでいる以上、福祉は公的な支援がさ
れているのであるので上記のような問題には無関
係と避けて通ることはできなくなるかもしれな

非正規雇用化が一つの例といえるだろう。それに
より利用者支援にも多大な影響がある。しかし、
このように福祉労働者の労働力そのものが、商品
化されていく状況で、個々の人々の行為において
は、その気持ち（願望する人間関係）が商品化の
制限を超えることが起き、その習慣化と拡大は商
品化システムを変質させるかもしれない33）。その
契機となるのがホスピタリティマネジメントでは
ないだろうか。
　また別の立場より、宮内ら34）は以下のように
述べている。
　「医療福祉サービスを考えた場合、癒しの経験
価値が重要であり、人類が生命の尊厳を前提とし
た創造的進化を遂げるための、個々の共同体若し
くは国家の絆を超えた広い社会における多元的競
争関係を成立させる相互容認、相互理解、相互信
頼、相互依存、相互依存、相互扶助、相互発展の
６つの相互性の原理を基盤とした基本的社会的倫
理であるホスピタリティーの実現が必要であると
考える」、としている。そして、その際のキーワー
ドとして、「関心」「繋がり」「ケア」35）を挙げて
いる。ここで宮内たちの前提として、医療福祉
サービスは、サービスの供給側と需給側との間
で、大きな情報の非対称性があり、消費経験後
にその品質内容を評価することが困難であると
いう性格を有している36）。
　さらに福祉現場の職員を指導する立場より久田37）

は、時代が「介護や支援を必要とするかわいそう
な人という温情や同情の対象とした古い利用者観
から当然の権利としてサービスを利用する人とい
うポジティブな利用者観に」変換しつつあると述
べている。そして、「使命の把握は利用者に必要
とされる人財となるための初めの一歩であり、職
員個人もしくは職場全体が、使命感は持ち合わせ
ているつもりでも、具体的にどんな使命を果たす
ために働いているか、説明を求められても説明で
きないとすれば極めて危うい状態にある。日々の
業務がマンネリあるいは低レベルなケアに陥って
いる公算が大きい38）」と述べている。福祉サービ
スの苦情に対して、組織の使命に鑑み、当事者の
声を真摯に受け止め、そして個々の職員を支援・
成長させるようなマネジメントが求められよう。
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している。ホスピタリティーマネジメントの具体
的議論の蓄積による精緻化が求められよう。そし
てどこが福祉サービスに活用できて、どこが異な
るのかについてもさらに明確にしていく必要があ
ろう。
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［抄録］

　現在社会福祉サービスの質を向上することへの関心が高まっていく中で、本稿では福祉サービスにホ
スピタリティーマネジメントの発想を導入することの可能性について検討したい。従来ではホテルなど
の接客業において、ホスピタリティの精神が必要であることが強調されてきた。営利追求を目的とする
民間企業のサービスと市民としての社会生活の権利を保障する福祉サービスとは相容れないように見え
るかもしれない。しかし、ホスピタリティマネジメントという概念は、利用者をかけがえの無い存在と
認識し、同時に自分が自律的に対等のパートナーとして支援するようになる。そしてお互いの相乗効果
をもたらすという発想である。
　導入することにより、意義もあるが、利用者の適格性を問うなどの側面があり、検討すべき課題もあ
ることが認識された。


