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1． はじめに

コンピテンシー理論は1970年代にアメリカのMcClelland（1973）に始まり，その後様々な

研究者（Boyatzis，1982；Spencer & Spencer，1993など）によって研究が進められた。

ホテル産業のリーダーシップ・コンピテンシーの研究は，Tas （1988）に始まり，Baum （1990），

Brownell （1994），Siu （1998）らによってすすめられ，2000年代に入ると多くの研究がホテル

ＧＭのコンピテンシーの重要性を調べている（Brownell，2001；Agut et al，2003；Chung-

Herrera et al，2003；Kay & Moncarz，2007など）。その中で，従来の一元的コンピテンシー分

析では不十分であり，コンピテンシーを多面的に分析する研究も出てきた。そこではリーダー

シップ，コミュニケーション，意思決定などマネジメント職に必要な一般的な特性をジェネ

リック・コンピテンシーとし，仕事に関連する特定の専門知識や職務を遂行する上で必要なス

キル，経験，行動などの業界固有の特性をエッセンシャル・コンピテンシー1とに分類して研

究を進めるようになった（Kay & Russette，2000；Tsai et al，2006；Smith，2010；Wadongo et 

【論説】

日本のホテル産業における日本人総支配人の 日本のホテル産業における日本人総支配人の 
リーダーシップ・コンピテンシーに関する研究リーダーシップ・コンピテンシーに関する研究

松　笠　裕　之

要　約

本研究は， 日本のホテル産業における日本人総支配人 （以下 ： GM） に初めて焦点をあて， 個人的属性と彼らが重要と

考えるリーダーシップ ・ コンピテンシーを解明し， ＧＭの教育並びに育成に活用することを目的としている。 そこで， 近年の

リーダーシップ ・ コンピテンシー研究で分類されている一般的なコンピテンシー （以下 ： ジェネリック） と業界固有のコンピテ

ンシー （以下 ： エッセンシャル） について探索的要因分析を行い， ジェネリックでは “マネジメントスキル” “チームコミュニ

ケーションとリーダーシップ” “人間性”， エッセンシャルでは， ‘教養と品格を持ち， 関係構築に向けての行動力’ ‘ホテル

運営全般における専門知識’ ‘ホテルにおける豊富な経験’ の要素が抽出された。 次にＧＭの個人的属性とホテルプロパ

ティの特性との関係性について分析を試みた。 ホテルGMの個人的属性とコンピテンシーとの関係性については， ジェネリッ

クでは学歴， GM 就任年齢及び海外ホテル勤務経験， 他業種経験の有無で有意な差がみられた。 エッセンシャルでは，

GM就任年齢及び海外ホテル勤務経験， 他業種経験の有無で有意な差がみられた。 ホテルプロパティとの関係性について

は， カテゴリー， 立地， 運営形態のすべてで有意な差が見られなかった。

Keywords ：  ホテル産業， リーダーシップ ・ コンピテンシー， 日本人ホテル総支配人 （ＧＭ）， ジェネリック （一般的な） コン

ピテンシー， エッセンシャル （ホテル固有） コンピテンシー

1 統一した名称がなく，エッセンシャル・コンピテンシー，オーガニック・コンピテンシー，専門的コ
ンピテンシー，技術的コンピテンシー，職業的コンピテンシーなどさまざまな名称が研究者によって
使用されている。本研究においては，エッセンシャル・コンピテンシーの名称を使用する。
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al，2010；Horng et al，2011；Tavitiyaman et al，2014）。

本研究では，初めて日本人ＧＭに焦点を当てて，彼らが重要と感じているコンピテンシーを

一般的な（ジェネリック）コンピテンシーとホテル固有（エッセンシャル）コンピテンシーに

分類して解明し，それぞれのコンピテンシーと年齢，学歴，ＧＭ就任年齢，海外ホテル勤務経

験，他業種経験などの個人的属性並びにホテルプロパティの立地，カテゴリー，運営形態との

関係性について分析を試みる。

ホテル産業におけるリーダーシップ・コンピテンシーの研究は欧米を中心に行われてきた。

（Hsu & Gregory，1995；Siu，1998；Chung-Herrera, et al，2003；Kozak & Uca，2008）。

一方でアジアのホテル産業では，リーダーシップ・コンピテンシーについての研究は，欧米

に遅れは取るもののタイ，香港，中国，台湾，韓国などでの研究が近年では見られるように

なった（Horng et al，2011；Tavitiyaman et al，2014；Bharwani & Talib，2017），そんな中で日

本においてはホテル産業に関する研究自体が少なく，日本人ＧＭのリーダーシップ・コンピテ

ンシーに関する研究は皆無である。そこで日本人ＧＭの個人的属性並びにホテルの特性と日本

人ＧＭが日常の業務を通じて重要と感じているリーダーシップ・コンピテンシーについてアン

ケート調査を実施する。その調査結果を基に今まで研究されてこなかったジェネリックとエッ

センシャルに分類したリーダーシップ・コンピテンシーと個人的属性並びにホテルプロパティ

の特性との関係性を分析することで日本人ＧＭ独自の特徴を解明する。

本研究の目的は，以下の3つである。

（1） 日本人ホテルＧＭの個人的属性を分析する。

（2） 日本人ホテルＧＭが重要と感じているリーダーシップ・コンピテンシーをジェネリック

（一般的）とエッセンシャル（ホテル固有）に分類して探求する。

（3） ＧＭの個人的属性並びにホテルプロパティの特性とリーダーシップ・コンピテンシーと

の関係性を分析する。

本研究により，日本のホテルＧＭの個人的属性と重要と感じているコンピテンシーが明らか

となり，またジェネリック及びエッセンシャル・リーダーシップ・コンピテンシーと個人的属

性並びにホテルプロパティとの関係性を分析することで，今後のホテルＧＭの募集，選考，ス

キルアップ並びに将来のＧＭを育成するための教育研修プログラムの開発に役立つことが期待

される。

２． ホテルＧＭのリーダーシップ ・ コンピテンシーに関する先行研究

ホテルＧＭの位置づけについては，事業戦略を遂行している従業員と経営陣を率いている経

営幹部である（Eder & Umbreit，1989；Nebel & Ghei，1993）。ホテルＧＭは，ホテル運営（以
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下：オペレーション）上のコントローラー（短期的なオペレーション上の問題の解決と従業員

との効果的なコミュニケーション），組織の開発者（コミュニティや競争環境に関する情報の

モニタリング，オペレーション効率の改善，ホテルのサービス戦略），ビジネス維持者（経営

才能の養成と開発；Nebel & Ghei，1993）の役割を担っている。つまり，ホテルＧＭはホテル

プロパティの運営のリーダーであることが特徴であり，一般的に研究されている経営のリー

ダーシップ・コンピテンシーとは違う視点で見ていかなければならない。

ホテルＧＭに不可欠なコンピテンシーを解明するための研究は，その役割の重要性にもかか

わらず限られており，各研究にそれぞれの国の固有の点があったことは明らかであり，ホスピ

タリティ業界でＧＭの人口統計，属性およびキャリアパスに関する調査結果を一般化すること

はできないため，成功に必要な知識，スキル，能力を再検討する必要がある（Bharwani & Talib，

2017；Kay & Moncars，2004）。多くの研究が欧米のホテルマネジャーの専門的コンピテンシー

の重要性を調べている（Tas，1988；Baum，1991；Tas et al，1996；Brophy & Kiely，2002; Agut 

et al，2003；Brownell，2004；Chung-Herrera et al，2003；Kay & Russette，2000；Kriegl，2000；

Kay & Moncarz，2007）。

その一方で，アジアのホテルのマネジメントコンピテンシーを調査した研究は欧米と比較し

て遅れていたが，近年になって数例見られるようになった（Siu，1998；Horng et al，2011；

Tavitiyaman et al，2014）。今後，アジアにグローバルホテルチェーンの進出が加速し，ホテル

プロパティが急速に増加することを考えると研究の必要性は増加すると思われる。

日本においては， ホテル経営学に関する学術的な研究が少なく，2010年以降では， 飯嶋 

（2011），村瀬（2010；2011），徳江（2013a），金（2013），田尾（2016）などがみられる。

飯嶋（2011）は，日本人ＧＭを対象に調査を行い，その個人的属性とキャリアパスに関する

研究がある。しかし，コンピテンシーに言及した研究は日本では見られない。

ホテルＧＭのリーダーシップ・コンピテンシーの先行研究において，Brownell（2004）は，

北米の高級ホテルのＧＭを対象に調査を行い，個人的特性に関しては，勤勉，信頼性，誠実さ

が高い重要度を示した。Breiter & Clements（1996）が行った調査では，リーダーシップ，マネ

ジメントコミュニケーション，従業員関係，トレーニング，組織化を最も重要なスキルとして

挙げている。Kay & Russette（2000）も，従業員中心のリーダーシップや対人関係スキルなど

の人材スキルは，すべての機能分野及び管理レベルで最も重要なコンピテンシーであるとした。

Gursoy & Swanger（2013）は，ホスピタリティ業界の328名の専門家から収集された調査デー

タに基づいて，口頭によるコミュニケーションスキルがリーダーシップスキルに続いて最も重

要であることを発見した。その他の重要なスキルとして，損益計算書の理解，優れた仕事の習

慣，顧客サービススキル，個人および職業倫理の開発，コミュニケーションスキル，チーム構
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築スキル，紛争解決スキル，目標設定が含まれるとした。 Tesone & Ricci（2005）は，チーム

ワーク，コミュニケーション，ゲストサービスに関連するスキルと能力が高い評価を受けてい

ることを示し，コミュニケーションは将来のリーダーにとって重要なスキルとしてとらえてい

る。また，Testa & Sipe（2012）は，従業員サービスのパフォーマンスと顧客満足度を向上さ

せるリーダーシップ行動を研究し，コンピテンシーは，ビジネスの実務知識，人々に対する実

務知識，自己認識という3つを上位カテゴリーに分類した。ビジネスの実務知識は，計画，戦

略的意思決定，効率的な業務と収益性を促進するシステムの考え方などのコンピテンシー分野

が含まれており，人々に対する実務知識は，対人関係スキル，コミュニケーションスキル，

チーム志向，コーチング，トレーニングなどが含まれるとした。

Lenehan（2000）は，アイルランドのホスピタリティ産業におけるＧＭ67人のコンピテン

シーを特定し，個人属性，対人スキル，知的および認知コンピテンシー，ビジネススキル，専

門的および技術的コンピテンシーの5つの主要クラスターに分類した。

Woods et al, （1998），Nebel et al, （1995）は，大規模なホテル（500室以上）のＧＭに焦点を

あて財務管理，チーム構築，コミュニティ関与，エンパワーメント，全体的な品質管理を含む

ＧＭになるために必要な特定のスキルを分析した。

2 . 1． コンピテンシー理論をホテルに適用した先行研究

次に，既存のリーダーシップ・コンピテンシーの理論をホテルに適用した先行研究について

見ていく。職業上のコンピテンシーは，職種や職位レベルによって異なり（Spencer & Spencer，

1993），また時代とともに産業環境によっても変化する（Le Deist & Winterton，2005）。

コンピテンシーに関する研究（Chung，2000；Brophy & Kiely，2002）は，すべてのマネジャー

が成功するために必要なジェネリックが存在するのかという疑問の下でジェネリックの価値およ

びさまざまな産業への適用についての継続的な議論を行っている。人的資源の分野におけるジェ

ネリックについての研究者は，「ジェネリックは，人的資源計画プロセスを導く適切なモデルと

しては役立たない」とした（Raelin & Cooledge，1995）。またジェネリックは，仕事や職務上の義

務を果たすために利用できる人間関連のコンピテンシーを意味し，動機，態度などの個人的な特

徴も含まれるとした（Cizel et al，2007）。ジェネリックは予測不可能な環境での変化や生涯学習

の促進に役立つため，ジェネリック（コミュニケーション，問題解決，リーダーシップ，個人的

な関係，自己マネジメント）の方が職業的コンピテンシーと比較して重要である。（Raybould & 

Wilkins，2005）。さらに，ジェネリックが経営の成功に貢献している（Kay & Moncarz，2007）。

したがって，ホスピタリティ業界はスキル志向であるため，トップマネジャーのジェネリックが

主な焦点となるはずである。例えば，ホスピタリティ業界は他者との密接なコンタクトを必要と

するという特殊性から個人的な関係に関連するコンピテンシーは非常に重要である。個人的な関
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係には，ＧＭが従業員とコミュニケーションをとり，指示するだけではなくインフォーマルな従

業員と顧客の間のコミュニケーションおよびやり取りも含まれる。

エッセンシャル・コンピテンシーとは，特定のマネジャーや組織に適用されるものであり，

常に不確実性が存在するホテルビジネスにおいて柔軟性が必要とされる場合には，重要な要素

となる（Blayney，2009）。職業的コンピテンシーに関する最近の研究の多くは職業的コンピテ

ンシーをジェネリック及び技術的側面に分類している（Martin & Staines，1994；Agut & Grau，

2002；Agut et al，2003；Dimmock et al，2003）。技術的コンピテンシーとは，仕事に関連する

特定の専門的知識を意味する（Agut & Grau，2002）。Horng et al, （2011）は，台湾のホテルの

トップマネジャーのコンピテンシーを調査した。結果は，ジェネリックと技術的コンピテン

シー両方の必要性を示した。ジェネリックには，分析，戦略管理，実装，問題解決，個人的な

関係のコミュニケーション，リーダーシップ，自己管理，態度，創造性，外国語のスキルが含

まれる。技術的コンピテンシーは，フィールドマネジメント，人材マネジメント，財務管理，

ビジネスとマーケティングの洞察力， 情報コンピテンシーで構成されている。S.H. Smith

（2009）は，ジャマイカのホテルＧＭにおけるコンピテンシーについて調査を行い，会計，財

務，マーケティング及びオペ―レーション等ハードスキルについては一定の要件を満たすべき

だとし，一方でコミュニケーション，説得力，リーダーシップ，対人関係スキルのようなソフ

トスキルの重要性も指摘した。中でも，コミュニケーションのスキルは最も優先されるスキル

であると述べている。

Cooper（2000）は，英国と米国のコンピテンシーの違いに言及した。英国の職業コンピテン

シーは仕事志向で，設備および作業環境を含む仕事の機能と基準に重点を置いているが，米国

の職業コンピテンシーは一般に労働者志向であり，労働者の能力を定義する特徴と行動を強調

していると述べた。概念的には，技術的コンピテンシーは仕事指向であり，ジェネリックは労

働者指向である（Brannick et al，2007）。Perdue & Brickhouse（2002）は，またマネジメントコ

ンピテンシーが一般的になりつつあることを指摘している。

近年，多くの学者が，ある国で定式化されたマネジメント理論が普遍的に適用可能であると

いう仮定に異議を唱え，ある国で適用可能なマネジメント理論を他の国に直接一般化できない

ことを彼らの研究で実証した（House & Javidan，2004；Javidan et al，2014）。

Cheung et al, （2010）は，コミュニケーション，業界知識，自己管理，対人スキル，リーダー

シップ，戦略的ポジショニング，実施，批判的思考などのホテル業界固有のコンピテンシーの

次元を分類した。

このように従来のリーダーシップ・コンピテンシーの理論をホテルに適用し，ホテルＧＭの

職務上の特性を考慮したうえで，一元的なリーダーシップ・コンピテンシーの視点からジェネ
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リックとエッセンシャルの多面的な分析の視点が重要となっている。

2 . 2．  コンピテンシーとホテルＧＭの個人的属性及びホテルプロパティの特性との関係に関する先行

研究

ホテルＧＭのコンピテンシーの研究は，個人的属性とホテルプロパティの特性との関連性に

着目した研究へと進んでいく。ホテルのＧＭにも年齢や教育レベルの違いがみられると同時に

ホテルプロパティも立地やカテゴリー2は様々である。立地やカテゴリーが変わればゲストの

層や提供するサービススタンダードも変わってくるため，それらを対応したマネジメントが要

求される。欧米においては，ホテルＧＭの教育レベルは，より高いレベルの管理職に昇進する

ことが保証されていた。一部の5つ星ホテルでは，従業員はマネジメントポジションに昇進さ

せるために少なくとも大学の学位を取得する必要がある（Ahmad et al，2011）。Yu & Huimin

（2005）の研究は，中国でマネジメント教育の需要が増加していることを示している。多くの

高等教育機関 3は，ホスピタリティ業界の学術目的並びにマネジャーと新卒両方の訓練プログ

ラムを開発している。ホテルの格付け（星）による評価システムと立地は，ホテルの有効性を

示す重要な指標である（Naragajavana & Hu，2008；Kozak & Uca，2008）。ホテルの特性はＧＭ

の性格的要因を反映する（Nebel et al，1995）。異なる種類のホテルプロパティには異なるリー

ダーシップが必要である。

Kozak & Uca（2008）の研究は，星評価のレベルがリーダーシップのスタイルとスキルの認

識に影響を与えていることを示した。Narangajavana & Hu（2008）は，ホテルのカテゴリーが

サービス品質とホテルの売上に影響を与えていると主張した。カテゴリーの中の星評価の低い

ホテルは，ビジネス開発における限定的な経営資源と低予算のため，顧客に高水準のサービス

品質に注意を払う必要はないが，星評価の高いホテルは，ホテルが提供する客室料金やその他

のサービスについて顧客がより多くの料金を支払うため，より高いサービスレベルを提供して

いる。これらの異なる状況では，ホテルのＧＭはビジネス環境内のさまざまな状況で異なるコ

ンピテンシーとスキルを実践しなければならない（Nebel et al，1995）。ホテルの立地は，市場

と組織文化に違いを生み出す。さまざまな立地のホテルをマネジメントするには，多様なリー

ダーシップ・コンピテンシーとスキルが必要である。たとえば，シティホテルの顧客は，迅速

なサービスと対応が必要な場合が多い。リゾートホテルの顧客は，快適性と高いサービス品質

を好む傾向がある。Lim & Noriega（2010）の研究は，経済的な問題を抱えるリゾートホテル

2 欧米では，料金やサービスのグレード，顧客層等を一定の基準でランク付けされ，星（スター）の数で表
記する。5つ星（5スター）ホテルが Luxury，4つ星（4スター）Upscale，3つ星（3スター）Mid-price，
2つ星（2スター）Economy，1つ星（1スター）Budget となる。近年，細分化が進み，一部の文献には6
つ星（6スター）Super Luxury，Upper Upscale などのカテゴリーも新たに出現している。

3 中国の香港工科大学，シンガポールの南陽技術大学のコーネル・ナンヤンホスピタリティ・マネジメント
研究所など。
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のＧＭは，ビジョンを共有し，権限を与え，これらの課題に取り組むための積極的に働く環境

を奨励することで，リーダーシップを発揮する必要がある。DiMeglio（2011）は5つ星リゾー

トホテルでのＧＭの貢献度について分析し，ＧＭは従業員の才能を活用し，地域社会の関係を

改善し，サービス価値の向上が求められていることを明らかにした。Ahmad et al, （2011）は，

5つ星のリゾートホテルでホテルＧＭの要件を肯定的な態度，リーダーシップスキル，コミュ

ニケーションスキル，対人関係スキル，自己動機づけ，決定，感情的知性，知識，経験，教育，

英語の成果であったとしてこれらの要件は，経験，教育，および訓練によって獲得されたと分

析した。Blayney & Blotnicky（2010）は，カナダのホテルＧＭにおける年齢，性別，教育，

リーダーシップ・コンピテンシーの在任期間について統計学的要因との関係を調べた。リー

ダーシップ・コンピテンシーは，ビジョンと戦略的リーダーシップ，成果リーダーシップ，そ

して人間的リーダーシップとして定義された。ＧＭのポジションにおける経験年数は，リー

ダーシップ・コンピテンシーに大きな影響を与えていたが，年齢，性別，教育はリーダーシッ

プ・コンピテンシーに影響を与えなかった。経験が豊富なマネジャー（35年以上）がより変

形的なリーダーシップ行動を実施し，若年マネジャーが独裁的リーダーシップ行動を好むこと

を発見した（Fein, Tziner, Vasiliu，2010）。Tavitiyaman et al, （2014）は，タイのホテルＧＭにお

けるリーダーシップ・コンピテンシーとホテルＧＭの年齢，教育，ホテルのカテゴリー，立地

の関係性についてアンケート調査を行い，統計的分析を行った。そこでタイ人ＧＭにとって重

要なコンピテンシーを提示し，リーダーシップ・コンピテンシーと個人的属性（年齢，教育）

とホテルプロパティの特性（カテゴリー，立地）のそれぞれに関係性があることを示した。

以上の先行研究を踏まえて，

➀日本人ＧＭの個人的属性については飯嶋の行った2003年の調査以降行われていないが，

変化の激しいホテル業界で現在はどのように変化したのか。

➁日本人ＧＭが重要と感じているコンピテンシーについて初めて調査を行い，ジェネリック

とエッセンシャルに分類して整理する。

➂欧米ではジェネリックよりエッセンシャルの重要性を指摘し，アジアではエッセンシャ

ルよりジェネリックの重要性を指摘している先行研究が存在するが，日本人ＧＭはどちら

を重要視しているのか。

➃コンピテンシーと個人的属性並びにホテルプロパティの特性の関係において，年齢，学歴，

ホテルカテゴリー，立地で関係性があるとする先行研究があるが，日本人ＧＭにおいては

関係性がみられるのか。

以上の研究課題を設定し，調査，分析を進めることとする。
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３． 方法論

この調査の対象は，日本国内のホテル企業の日本人ＧＭである。ホテルデータブック2019

に掲載されているホテルチェーン4の中からランダムに選出したホテルチェーン及び単体ホテ

ルの役員に事前に連絡を取り，今回のアンケート調査の目的並びに趣旨を説明し，チェーン本

部及び単体ホテル経営会社の理解を得たうえでホテルのＧＭに対して Web アンケートを実施

した。対象となるホテルは各チェーン本部並びに単体ホテル独自の格付け基準に基づいて選別

され，アンケートへの回答は各ホテルＧＭの判断に委ねられた。その結果，72名のＧＭより

Web上で回答があった。

尚，本研究の対象となるホテルプロパティは，リミテッド・サービス型（単機能型）ホテル

を除いて，ＧＭのマネジメント範囲が多岐にわたり宿泊機能だけでなく，レストラン・バーな

どの料飲施設並びに宴会場・スパなどの付帯施設を有するフル・サービス型（多機能型）ホテ

ルで欧米の基準によるホテル格付けの3つ星以上のホテルとした。

調査は2019年8月から9月にかけて実施された。

3 . 1． 研究デザイン

アンケート項目は，海外の先行研究の中でホテルＧＭとして成功するために必要なリーダー

シップ・ コンピテンシーに関する文献（Tas，1988；Baum，1991；Hsu & Gregory，1995；

Tracey & Hinkin，1996；Kay & Russette，2000；Kriegl，2000；Lenehan，2000；Agut et al，

2003；Chung-Herrera et al，2003；Kay & Moncarz，2007；Brownell，2010；Tavitiyaman et al，

2014；Bharwani & Talib，2017）から抽出した。（巻末資料 1：表13，表14）

調査は3つのセクションで構成されている。

セクションⅠは，回答者の個人的属性の特徴（性別，年齢，学歴，ＧＭ就任年齢，海外勤務

歴，他業種経験）とホテルプロパティの特性（立地，運営形態，カテゴリー）を問う質問で構

成されている。

セクションⅡでは，ホテルＧＭが職務を遂行する上で重要と思うジェネリックについて調査

した。

セクションⅢは，Chung-Herrera et al, （2003）のリーダーシップ・コンピテンシーから抽出し

たエッセンシャルで重要と思うものについて調査した。

重要度については，リッカート1（重要ではない）から5（非常に重要）までの5ポイントの

リカートスケールを使用して回答を依頼した。

4 ホテルチェーンの中は，大きく分けるとホテル事業だけを行うホテル専業系と親会社と資本関係があ
る鉄道会社系，航空会社系，建築会社系，不動産会社系，デベロッパー系，商社系などに分類される。
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４． データ分析

この研究のセクションⅠについては， 日本人ホテルＧＭの個人的属性を集計し， 飯嶋が

2003年に行った日本人ＧＭのキャリアパスに関する調査と比較を行い，日本人ＧＭの実態を

分析する。セクションⅡとⅢについては先行研究より抽出されたリーダーシップ・コンピテン

シー項目をジェネリックとエッセンシャルの2項目についてSPSSを使って探索的因子分析を

用いて，ホテルＧＭのリーダーシップ・コンピテンシーについてジェネリックとエッセンシャ

ルの2つの項目と回答者のＧＭの個人的属性（年齢，学歴，ＧＭ就任年齢，海外ホテル勤務経

験，他業種経験）とホテルプロパティの特性（立地，運営形態，カテゴリー）の平均スコア差

を調べるために，独立標本 t検定と分散分析（ANOVA）を使用した。

５． 分析結果

5 . 1． ホテルＧＭの個人的属性とホテルプロパティの特性

ホテルＧＭの個人的属性は表1に示すとおりである。男性は69人（95.8％），女性回答者は3

人（4.2％）であった。回答者の年齢層は31.9％が40代，38.9％が50代，26.4％が60代であっ

た。学歴については，大学卒が58.3％で約6割を占めており，33.3％が高校または専門・短大

卒を卒業していた。海外ホテル勤務経験ありと答えたＧＭは全体の44％で，経験なしは55.6％

であった。他業種勤務経験については，ありと答えたのは，72名中22名で全体の30.6％であっ

た。就任年齢については，44才以下が25名（34.7％），45才から49才が20名（27.7％），50才

から54才が13名（18.1％），55才以上が9名（12.5％）であった。

ホテルプロパティの特性は表2に示すとおりである。ホテルの立地については50.1％（252）

のプロパティがシティホテルとして都市部に立地し，49.9％（251）はリゾート地域に所在し

ていた。運営形態5については，直営が45.8％，運営受託が52.8％，フランチャイズが1.4％で

あった。 アンケートに回答したホテルのカテゴリーは， ミッドプライス（3スター） が 31

（43.1％），アップスケール（4スター）が26（36.1％），ラグジュアリー（5スター）15（20.8％）

であった。

5 . 2． ホテルＧＭが重要と感じているリーダーシップ ・ コンピテンシー

ホテルＧＭのリーダーシップ・コンピテンシーでジェネリックとエッセンシャルのそれぞれ

のコンピテンシーで重要と思われる項目について平均値と標準偏差を示したものが巻末資料2

である。ジェネリックでは，全項目平均（M＝4.42）でエッセンシャルの全項目平均（M＝

5 大きく分けると以下の 4 つの方式がある。（1）所有直営方式（2）運営受託方式又はＭＣ方式（3）リー
ス方式（4）フランチャイズ方式
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4.17）よりも平均値が高いことからジェネリックをより重要と感じていることがわかる。それ

ぞれの項目を見ていくと，ジェネリックにおいては，「チームのモチベーションを上げる」が

（M＝4.79）と最も高く，次に「ビジョン・ミッション，目標並びに方向性の策定」が（M＝

4.78），3番目には，「リーダーシップの発揮」（M＝4.74）の順となっている。また，重要度が

低いと感じているものは，第一に「自分の能力に自信を持つ」（M＝3.93），次に「英語をはじ

めとする多言語スキル」（M＝3.97），第3に「ＩＴスキルと文書作成スキル」（M＝4.00）と

なっている。エッセンシャルにおいては，第一に「ＧＯＰの最大化に向けて組織全体を効率的

に動かして最善を尽くす」（M＝4.79）が一番高く，次に「前向きで活動的な態度・ポジティ

ブな姿勢・積極性」（M＝4.68）と続き，三番目には，「ホスピタリティマインド・おもてなし

の心」（M＝4.67）となっている。一方で重要度が低いと感じているものは，「ホテルの専門教

育，ホテル教育の学位」（M＝3.43），次に「過去の留学経験，異国での生活体験 母国以外の

海外生活経験」（M＝3.50），3番目には，「カリスマ性を持っている」（M＝3.61）となってい

る。（詳細は巻末資料2参照）

5 . 3． ジェネリック ・ コンピテンシーの分析

ホテルＧＭが重要と思うジェネリックについては，先行研究を基に抽出した38の項目に対

して因子分析を行い，因子負荷が1つの因子について0.5以上で，かつ2因子にまたがって0.5

以上の負荷を示さない19項目を抽出し，その結果以下表3に示す各3因子が抽出された。

第1因子は，「情報収集およびデータ分析スキル」「コスト意識およびコスト管理。人件費の

コントロール」「販売促進，企画などセールス，マーケティングスキル」など7項目が高い負

荷量を示している。これらの項目はプロパティ運営のトップとしてマネジャーに求められる一

容内目項 人数又は期間 比率%

性別
8.5996性男
2.43性女

年齢
8.22代03
9.1332代04
9.8382代05
4.6291代06

学歴
9.3101校高
4.9141大短・門専
3.8524学大
9.65院学大
5.11答回無

海外ホテル勤務経験
4.4423りあ
6.5504しな

他業種勤務経験
6.0322りあ
3.5674しな
1.43答回無

ＧＭ就任時年齢
7.4352下以才44
7.7202下以才94上以才54
1.8131下以才45上以才05
5.219上以才55
0.75答回無

 

項目 内容 人数又は期間 比率%

立地

シティ(国内・海外) 56 77.8

リゾート(国内・海外) 16 22.2

運営形態

8.5433営直

8.2583託受営運

4.11ズイャチンラフ

カテゴリー

ミッドプライス(3スター) 31 43.1

アップスケール(4スター) 26 36.1

ラグジュアリー(5スター) 15 20.8

表1　ホテルＧＭの個人的属性（n＝72） 表2　ホテルプロパティの特性（n＝72）
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般的なスキルを表している。したがって，第1因子は，“マネジメントスキル”と命名した。

第2因子は，「対人および対外コミュニケーションスキル」「ビジョン，ミッション，目標な

らびに方向性の策定」「リーダーシップを発揮する」「チームのモチベーションを上げるむの6

項目が高い負荷量を示している。ホテルはサービス業であるため内外のコミュニケーションの

必要性とプロパティの安定的なオペレーションに向けてスタッフと協働していく必要があるた

め，第2因子は“チームコミュニケーションとリーダーシップ”と命名した。

第3因子は，「ストレスをうまくコントロールする」，「謙虚さ」「誠実性（誠実で公正な人

柄）・倫理性・正直な人間性」の6項目が高い負荷量を示した。これらはホテルＧＭの性格的

な要因を示すため，第3因子は，“人間性”と命名した。

内的整合性を検討するために，クロンバックの信頼性係数を算出したところ，第1因子がα

＝ .84，第2因子がα＝ .78，第3因子がα＝ .83となり，信頼性が高いと判断される。

5 . 4． エッセンシャル ・ コンピテンシーの分析

ホテルＧＭが重要と思うエッセンシャルについては，先行研究を基に抽出したエッセンシャ

ルの45の項目に対して因子分析を行い，因子負荷が1つの因子について0.5以上で，かつ2因

子にまたがって0.5以上の負荷を示さない14項目を抽出し，その結果以下表4に示す各3因子

が抽出された。

第1因子は，「国際感覚 /グローバルな視点とグローバル市場に対する十分な理解」「スタッ

 

第1因子　マネジメントスキル (α=0.84)

・情報収集およびデータ分析スキル .876 .106 -.410

・コスト意識およびコスト管理。人件費のコントロール .720 .053 .111

・販売促進、企画などセールス、マーケティングスキル .643 -.039 -.007

・文書作成スキル（業務文書並びに私文書） .596 .200 .144

・従業員の研修、指導・育成に注力する。カウンセリング、コーチングなど .587 .290 -.180

・英語をはじめとする多言語スキル .575 -.161 .239

・自分の能力に自信を持つ .536 -.173 .071

第2因子　チームコミュニケーションとリーダーシップ (α=0.78)

・対人および対外コミュニケーションスキル -.336 .820 .248

・ビジョン、ミッション、目標ならびに方向性の策定 -.089 .745 -.151

・自身の継続的な学習と自己啓発を追及する .146 .576 .021

・ビジネス全般およびマネジメントの専門知識（経営戦略・組織マネジメント） .003 .567 .122

・リーダーシップを発揮する -.029 .556 .016

・チームのモチベーションを上げる .113 .512 -.085

第3因子　人間性 (α=0.83)

・ストレスをうまくコントロールする（ストレスマネジメント） .209 -.091 .748

・謙虚さ（誰に対しても謙虚な姿勢で接する） -.268 .089 .693

・誠実性（誠実で公正な人柄）・倫理性・正直な人間性 -.073 -.111 .692

・公平性（バランス感覚を持ち、先入観なくフェアに考える） .087 -.127 .683

・文化に対する感受性 .010 .082 .650

・自己マネジメント（沈着冷静、平常心を保つ）及び実行力 .288 .013 .526

寄与率(%) 30.82 7.55 5.80

因子間相関1 1.000 .565 .528

2 .565 1.000 .448

3 .528 .448 1.000

因子1 因子2 因子3項目

表3　ジェネリック・コンピテンシーの因子分析の結果（最尤法・プロマックス回転）
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フ並びにすべての人に対するリスペクト（尊敬）並びに尊重する姿勢」「ホテルプロパティの

地元文化への理解と積極的な参加並びに支援」「環境への配慮・社会貢献への意識」「品性（ホ

テルのトップにふさわしい品格を備えた雰囲気）「常にホテルの現場に顔を出す（現場中心主

義）」など12項目が高い負荷量を示している。これらの項目は人の上に立つものとしての資質

や姿勢を示している。したがって，第1因子は，‘教養と品格を持ち，関係構築に向けての行

動力’と命名した。

第2因子は，「F&B（料飲，レストラン・バー）に関する知識（サービス技術，料理，ワイ

ンなど）」「宿泊に関する知識（予約管理，稼働率・RevPar 6，レベニューマネンジメントなど）」

「ホテル施設管理に関する知識（リノベーション，エネルギー関連など）」「宴会・婚礼に関す

る知識（ウェディング・プランニング，イベント形式など）」等のホテル固有の専門的な知識

に関する13項目が高い負荷量を示している。ホテルは多種多様なサービスの複合体であるこ

6 当日の室料売り上げを販売可能客室数で割った数値であり，当日の 1 室あたりの室料売り上げに該当
する。客室稼働率が高かったとしても安売りにより稼働率を上げていた場合 Revpar は減少する。

表4　エッセンシャル・コンピテンシーの因子分析の結果（最尤法・プロマックス回転）

 

第1因子　教養と品格を持ち、関係構築に向けての行動力 (α=0.92)

・国際感覚/グローバルな視点とグローバル市場に対する十分な理解 .842 -.073 -.068

・スタッフ並びにすべての人に対するリスペクト（尊敬）並びに尊重する姿勢 .754 -.242 .041

・ホテルプロパティの地元文化への理解と積極的な参加並びに支援 .754 .094 .097

・環境への配慮・社会貢献への意識 .743 .164 -.080

・品性（ホテルのトップにふさわしい品格を備えた雰囲気） .695 -.181 .287

・常にホテルの現場に顔を出す（現場中心主義） .693 -.056 -.128

・顧客志向。顧客のニーズを認識。顧客との積極的な対話。顧客体験の向上 .692 .143 -.141

・地域活性化および近隣コミュニティの発展に協力並びに寄与する .686 .185 .040

・総支配人としての誇り、風格とプロとしての身だしなみ、一流志向 .616 -.087 .166

・美術品、演劇・音楽など芸術に対する理解と日本文化への造詣 .538 .150 .029

・オーナー並びにチェーン本部との良好な関係構築 .529 .037 .100

・ゲスト体験に重点を置く、ゲストの思い出作りの演出、感動の提供 .503 .148 -.072

・

第2因子　ホテル運営全般における専門的知識 (α=0.94)

822.-）どなンイワ、理料、術技スビーサ（識知るす関に）ーバ・ンラトスレ、飲料（B&F・ .897 .178

612.-）どなトンメジンネマーュニベレ、rePveR・率働稼、理管約予（識知るす関に泊宿・ .863 -.069

621.-）どな連関ーギルネエ、ンョシーベノリ（識知るす関に理管設施ルテホ・ .809 -.093

802.-）どな式形トンベイ、グンニンラプ・グンィデェウ（識知るす関に礼婚・会宴・ .758 .332

160.-識知るす関に告広、報広、スルーセ、ECIM・ .735 .072

091.識知るす関に者業連関・注外、練訓育教）接間、接直（費件人、事人・務総・ .688 -.132

070.クーワトッネび及報情の者業同ルテホ、例慣、識知の界業ルテホ・ .679 -.007

602.）険保、POG、理管価原、ムテスシムーォフニユ（識知るす関に務財・理経ルテホ・ .669 -.185

600.-識知のどなSNS、トイサ較比金料、店理代トッネ・ .652 .180

891.識知の）等生衛、災防、法働労、法税、法業館旅（律法く巻り取をルテホ・ .640 -.142

472.識知の光観、統伝、化文域地、済経域地、会社域地く巻り取をルテホ・ .607 -.096

770.識知るす関にムテスシ理管ターデルテホ、SDG、ムテスシ理管客顧・ .598 .168

122.上向質品のルテホ、ーィテリヤイロドンラブ、トンメジネマドンラブ・ .524 -.029

第3因子　ホテルにおける豊富な経験 (α=0.84)

111.652.-験経務業のてしと者理管間中のてしとーャジネマ、ジーャチンイ・ .773

・ホテルの現場における接客経験 .034 .051 .656

・ホテル業界における豊富な勤務経験 .046 .013 .646

・部門長・副総支配人としての勤務経験 .068 -.044 .618

530.-351.績実たし決解いか向ち立に的極積てし対に争紛やムーレク・ .598

680.-253.験経活生外海の外以国母、験体活生ので国異、験経学留の去過・ .509

寄与率(%) 36.07 6.13 4.46

因子間相関1 1.000 .621 .518

2 .621 1.000 .467

3 .518 .467 1.000

因子1 2 3項目
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とからそれぞれにおける専門的に知識が求められるため，第2因子は‘ホテル運営全般におけ

る専門知識’と命名した。

第3因子は，「インチャージ，マネジャーとしての中間管理者としての業務経験」「ホテルの

現場における接客経験」「ホテル業界における豊富な勤務経験」「部門長・副総支配人としての

勤務経験」等さまざまな経験に起因する6項目が高い負荷量を示した。よって第3因子は，‘ホ

テルにおける豊富な経験’と命名した。内的整合性を検討するために，クロンバックの信頼性

係数を算出したところ，第1因子がα＝ .92，第2因子がα＝ .94，第3因子がα＝ .84となり，

信頼性が高いと判断される。

5 . 5． ジェネリック ・ コンピテンシーとホテルのＧＭの個人的属性との関係性

ジェネリックとホテルＧＭの個人的属性（年齢，ＧＭ就任年齢，学歴，海外ホテル経験，他

業種経験）との関係性について分散分析並びに t検定を行った（表5）。

ホテルＧＭの個人的属性とジェネリックとの関係性について分散分析（ANOVA）を行った

結果は，ＧＭ就任年齢について，表5が示す通り，F1‘マネジメントスキル’の因子（F値＝ 

4.056，p≦ .05）及び学歴でF3‘人間性’の因子（F値＝3.839，p≦ .05）の両方で有意な差が

みられた。45才未満で就任したＧＭは，45才以上で就任したＧＭより‘マネジメントスキル’

を重要とは感じていない。また，高校卒のＧＭは専門学校・短大及び大学卒業のＧＭ‘人間

性’を重要とは感じていなかった。年齢については，p＜ .05レベルでは有意な差は見られな

かった。

平均値(標準偏差) F-ratio 有意確率 平均値(標準偏差) F-ratio 有意確率 平均値(標準偏差) F-ratio 有意確率

年齢 4.19(0.52) 2.088 0.11 4.62(0.39) 0.739 0.533 4.45(0.51) 0.105 0.957

)53.0(85.4)53.0(52.4)04.0(41.4代03

)66.0(24.4)43.0(56.4)56.0(99.3代04

)74.0(84.4)34.0(56.4)74.0(32.4代05

)14.0(44.4)04.0(95.4)43.0(73.4 代06 

GM就任年齢 4.17(0.52) 4.056 0.011＊ 4.62(0.38) 0.769 0.516 4.45(0.50) 0.546 0.652

)36.0(83.4)83.0(45.4)16.0(19.3満未才54

)64.0(94.4)93.0(76.4)93.0(93.4才05-54

)93.0(14.4)24.0(26.4)24.0(22.4才45-05

)42.0(16.4)03.0(47.4)33.0(23.4 上以才55

学歴 4.17(0.51) 0.849 0.433 4.62(0.39) 0.033 0.967 4.45(0.52) 3.839 0.027＊

)68.0(50.4)14.0(36.4)86.0(00.4校高

)74.0(54.4)53.0(46.4)44.0(72.4大短・校学門専

)93.0(35.4)14.0(16.4)94.0(81.4 学大

*、平均の差は0.05水準で有意

3F2F1F

表5　ジェネリック・コンピテンシーと年齢・ＧＭ就任年齢・学歴との関係性
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個人的属性の海外ホテル勤務経験と他業種経験との関係性について t 検定を行った結果は，

表6が示す通り海外ホテル勤務経験と F1‘マネジメントスキル’並びに他業種勤務経験と F2

‘チームコミュニケーションとリーダーシップ’の因子の両方で有意な差が見られた。海外ホ

テル勤務経験では，マネジメントスキル（ t値＝ 2.492，p≦ .05），他業種勤務経験では，F2’

チームコミュニケーションとリーダーシップ’（ t値＝ 3.002，p≦ .05）で有意な差がみられた。

海外ホテル勤務経験のあるＧＭは海外ホテル勤務経験がないＧＭよりマネジメントスキルを重

要と感じており，他業種勤務経験があるＧＭは，‘チームコミュニケーションとリーダーシッ

プ’を重要と感じていた。

5 . 6　エッセンシャル ・ コンピテンシーとホテルのＧＭの個人的属性との関係性

ホテルＧＭの個人的属性とエッセンシャルとの関係性について，因子分析によって導かれた

3つの因子の母集団との間の関係性について統計学的手法を用いて分析を行った。

ホテルＧＭの個人的属性とエッセンシャルとの関係性について分散分析（ANOVA）を行っ

た結果は，ＧＭ就任年齢について，表7が示す通り，F3‘ホテルにおける豊富な経験’の因子

（F値＝ 4.120，p≦ .05）のみで有意な差がみられた。45才未満で就任したＧＭは，45才以上で

就任したＧＭより‘ホテルにおける豊富な経験’を重要とは感じていない。

個人的属性の海外ホテル勤務経験と他業種経験について t検定を行った結果は，表8が示す

通り海外ホテル勤務経験とF1‘教養と品格を持ち，関係構築に向けての行動力’並びに他業

種勤務経験と F3‘ホテルにおける豊富な経験’の因子の両方で有意な差が見られた。海外ホ

テル勤務経験では，’教養と品格を持ち，関係構築に向けての行動力’（ｔ値＝ 2.142，p≦ .05），

他業種勤務経験では，‘ホテルにおける豊富な経験’（ｔ値＝ 3.111，p≦ .05）で有意な差がみ

られた。海外ホテル勤務経験のあるＧＭは海外ホテル勤務経験がないＧＭより教養と品格を持

ち，関係構築に向けての行動力を重要と感じており，他業種勤務経験があるＧＭは，‘ホテル

における豊富な経験’を重要と感じていた。

平均値(標準偏差) t値 有意確率 平均値(標準偏差) t値 有意確率 平均値(標準偏差) t値 有意確率

356.0254.0797.0852.0-*510.0294.2験経務勤ルテホ外海

)04.0(84.4)54.0(16.4)54.0(53.4りあ

)95.0(34.4)43.0(36.4)45.0(60.4しな

880.0037.1＊400.0200.3062.0731.1験経務勤種業他

)13.0(16.4)02.0(18.4)84.0(92.4りあ

)85.0(93.4)34.0(25.4)45.0(31.4しな

*、平均の差は0.05水準で有意

3F2F1F

表6　ジェネリック・コンピテンシーと海外ホテル勤務経験・他業種経験との関係性
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5 . 7． ジェネリック ・ コンピテンシーとホテルプロパティとの関係性

ホテルプロパティとジェネリックの関係性について分散分析及び t検定を行った。

表9及び表10が示すとおり，ホテルプロパティのホテルカテゴリー，立地，運営形態のすべ

てで有意な差は見られなかった。

5 . 8． エッセンシャル ・ コンピテンシーとホテルプロパティとの関係性

表11及び表12の示すとおり，ホテルプロパティのホテルカテゴリー，立地，運営形態のす

べてで有意な差は見られなかった。

ホテルの立地やカテゴリーなどが違うと顧客の層が違ってくることでそのサービスの提供の

仕方やホテルの経営戦略も変わり，それにつれて重要と感じるコンピテンシーも変わるであろ

うと考えられていたが今回の調査では予想を裏切る結果となった。

表7　エッセンシャル・コンピテンシーと年齢・ＧＭ就任年齢・学歴との関係性

平均値(標準偏差) F-ratio 有意確率 平均値(標準偏差) F-ratio 有意確率 平均値(標準偏差) F-ratio 有意確率

年齢 4.26(0.54) 0.098 0.961 4.13(0.54) 0.116 0.951 3.91(0.63) 1.826 0.151

)53.0(29.3)61.0(91.4)21.0(52.4代03

)57.0(17.3)65.0(90.4)56.0(32.4代04

)56.0(09.3)56.0(21.4)85.0(42.4代05

)53.0(21.4)23.0(91.4)63.0(23.4 代06 

GM就任年齢 4.24(0.53) 0.97 0.412 4.10(0.53) 0.726 0.540 3.89(0.63) 4.120 0.010＊

)95.0(75.3)65.0(89.3)16.0(01.4満未才54

)95.0(31.4)34.0(81.4)05.0(53.4才05-54

)36.0(10.4)37.0(90.4)35.0(43.4才45-05

)74.0(60.4)32.0(32.4)13.0(12.4 上以才55

学歴 4.25(0.53) 1.136 0.327 4.16(0.47) 0.771 0.467 3.93(0.62) 2.129 0.127

)75.0(56.3)95.0(51.4)76.0(30.4校高

)46.0(71.4)24.0(03.4)25.0(53.4大短・校学門専

)06.0(29.3)64.0(21.4)15.0(72.4 学大

*、平均の差は0.05水準で有意

3F2F1F

平均値(標準偏差) t値 有意確率 平均値(標準偏差) t値 有意確率 平均値(標準偏差) t値 有意確率

*３00.0111.3538.0012.054.067.0験経務勤ルテホ外海

)65.0(61.4)55.0(41.4)94.0(13.4りあ

)26.0(27.3)45.0(21.4)85.0(12.4しな

766.0334.0321.0365.1*630.0241.2験経務勤種業他

)46.0(39.3)96.0(72.4)84.0(54.4りあ

)26.0(68.3)44.0(60.4)55.0(61.4しな

*、平均の差は0.05水準で有意

3F2F1F

表8　エッセンシャル・コンピテンシーと海外ホテル勤務経験・他業種勤務経験との関係性
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６． 考察

今回の調査は，アンケート調査を基に日本人ＧＭの個人的属性を調査すること，次に先行研

究より抽出されたリーダーシップ・コンピテンシーについてSPSSを使って探索的因子分析を

表11　エッセンシャル・コンピテンシーとホテルカテゴリーの関係性

平均値(標準偏差) F-ratio 有意確率 平均値(標準偏差) F-ratio 有意確率 平均値(標準偏差) F-ratio 有意確率

ホテルカテゴリー 4.26(0.54) 0.233 0.793 4.13(0.54) 0.976 0.382 3.91(0.63) 0.454 0.637

)36.0(78.3)16.0(61.4)55.0(22.4ータス3

)75.0(10.4)94.0(91.4)35.0(13.4ータス4

)47.0(48.3)44.0(69.3)75.0(52.4ータス5

3F2F1F

平均値(標準偏差) t値 有意確率 平均値(標準偏差) t値 有意確率 平均値(標準偏差) t値 有意確率

792.0150.1539.0280.0-709.0711.0地立

)85.0(29.3)45.0(41.4)45.0(62.4ィテシ

)96.0(37.3)36.0(51.4)85.0(42.4トーゾリ

651.0334.1-496.0593.0348.0891.0-態形営運

)46.0(08.3)84.0(71.4)94.0(42.4 営直

)26.0(20.4)85.0(21.4)95.0(62.4託受営運

3F2F1F

表12　エッセンシャル・コンピテンシーと立地・運営形態の関係性

平均値(標準偏差) F-ratio 有意確率 平均値(標準偏差) F-ratio 有意確率 平均値(標準偏差) F-ratio 有意確率

ホテルカテゴリー 4.19(0.52) 0.674 0.513 4.62(0.39) 0.336 0.716 4.45(0.51) 0.161 0.852

)94.0(54.4)83.0(06.4)54.0(51.4ータス3

)34.0(94.4)83.0(76.4)05.0(82.4ータス4

)07.0(04.4)44.0(95.4)25.0(01.4ータス5

3F2F1F

表9　ジェネリック・コンピテンシーとホテルカテゴリーの関係性

表10　ジェネリック・コンピテンシーと立地・運営形態の関係性

平均値(標準偏差) t値 有意確率 平均値(標準偏差) t値 有意確率 平均値(標準偏差) t値 有意確率

355.0695.0-469.0640.0-755.0095.0地立

)65.0(44.4)83.0(46.4)35.0(91.4ィテシ

)63.0(35.4)33.0(46.4)15.0(01.4トーゾリ

298.0631.0-687.0272.0-941.0064.1-態形営運

)05.0(44.4)73.0(16.4)75.0(90.4 営直

)35.0(64.4)24.0(36.4)64.0(72.4託受営運

3F2F1F
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行い，ホテルＧＭの個人的属性並びにホテルプロパティの特性とリーダーシップ・コンピテン

シーの関係性を調べることであった。これまでの研究を基に考察を行う。

6 . 1． 日本人ホテルＧＭの個人的属性並びにホテルプロパティの特性に関する考察

日本人ＧＭの個人的属性について，先行研究で飯嶋（2011）が2003年に行った日本人ホテ

ルＧＭ160名を対象とした調査と近年の海外の先行研究の調査データを比較しながら考察して

いく。

性別については，今回の調査では，72名中3名4.1％であった。飯嶋の2003年の調査では，

160名中女性ＧＭが6名で3.8％であった。海外の先行研究では，1995年のアメリカのNebelら

の調査7.9％，1996年のLadkinらのイギリスの調査では，13％，中国での調査（Li，Tse，Xie，

2007）では，27.2％，カナダにおける Blayney（2009）の調査では，38.3％，タイでの調査

（Tavitiyaman et al，2014）では，44.9％，と比較してみると，日本のホテルＧＭの中で女性の

占める割合に約15年間全く変化がなく，他の国と比較しても際立って低いことがわかる。

年齢については，今回の調査では30代2.8％，40代31.9％，50代が38.9％，60代26.4％で

あった。飯嶋の調査では平均年齢が53才（男性53.1，女性50.7）であった。海外の先行研究で

は，1995年のアメリカのNebelらの調査は43.0才，Ladkinら2000年のモーリシャスでの調査で

は，41.6才，カナダのBlayneyの調査（2009）では，43.91才であり，それらと比較してみると，

日本のホテルＧＭの平均年齢は海外と比べて約10才近く年長であることがわかる。

ＧＭの就任時年齢については，今回の調査では，46.9才であった。飯嶋の調査では46.8才，

高校卒業時から計算して28.8年であった。海外の先行研究では高校卒業時からＧＭ就任までの

年数は，1995年のアメリカのNebelらの調査14.2年，Ladkinら2000年のモーリシャスでの調査

では，13.1年，カナダでの調査Blayney（2009）では，16年，韓国のＧＭの研究では，スー

パーデラックスホテルのＧＭになるまでの平均時間は，ホテルのキャリアを開始してから18.4

年であった（Kim，Chun，Petrick，2009）。これらと比較してみると，日本のホテルＧＭの入社

からＧＭに就任するまでの年数はここ15年間の変化はなく，未だに海外と比べて際立って長

いことがわかる。

学歴については，大学卒が58.3％最も多く，飯嶋の調査でも約7割を占める。海外の先行研

究では，1995年のアメリカのNebelらの調査46.5％，Ladkinら2000年のモーリシャスでの調査

では，18.8％，カナダでの調査Blayney （2009）では，32.8％，タイでの調査Tavitiyaman et al,  

（2014）では，57.7％と比較してみると，日本のホテルＧＭの大卒の割合が相対的に高いこと

がわかる。このことは海外においては大卒の学歴が必ずしもホテルＧＭにとって重要ではない

と飯嶋は指摘しているが，Harperら （2005） のスコットランドでの調査では，全体の76％がホ

テルの専門教育を受けており，また全体の66％が，専門教育が必要であると回答している。
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学歴の高さと認識の重要性は日本人ホテルＧＭの特性と考えられる。欧米の総支配人特にグ

ローバルホテルチェーンのＧＭは，アメリカのコーネル大学又はスイスのローザンヌホテルス

クールの出身が多くを占めるといわれており日本の専門教育の在り方が問われることは間違い

ない。英語能力については，自己申告ではあるが，初級と日常会話程度が全体の63％を占め

ており，語学力が今後の課題であることが浮き彫りとなった。

その一方で海外ホテル勤務経験については，ありと答えたＧＭが44％いることが分かった。

地域別通算勤務年数で見ると北米17％，ヨーロッパ15.6％，東南アジア11.3％，ミクロネシア

（オーストラリア含む）19.3％，中国（香港，マカオ含む）36.8％とアジアが全体の67.4％を占

めている。飯嶋の調査では17.5％が，海外勤務経験があると回答している。先行研究では，海

外ホテル勤務経験について調査した研究は少ないが，Ladkinら2000年のモーリシャスでの調

査では，41％，Ladkinの2002年のオーストラリアでの調査では，46.7％であった。日本のホテ

ルＧＭの海外勤務経験は，アジアでの経験が大多数を占めるものの，15年前からは着実にグ

ローバル化が進んでおり欧米とほぼ肩を並べるまでとなった。

役員を兼務しているＧＭが15％いた。運営形態は，運営受託が最も多く，直営は全体の約

43％で欧米と比べる多いが，このデータは以前から指摘されている日本では経営と運営が分離さ

れていないプロパティが多く直営の運営形態が多いという日本の運営形態の特徴を表している。

他業種勤務経験については，全体の30.6％が他業種勤務の経験を経てからホテルＧＭになっ

ている。飯嶋の調査では，47.5％が他業種からの転身組であった。Ladkin （2002）のオースト

ラリアの事例では24.4％，Nebel et al, （1995）のアメリカの事例では34.6％が転身組となって

いる先行研究のデータからもわかる通り世界的に他業種からホテル業への流入が進んでおり，

日本の労働市場の流動化の進展とともにホテル業もその例外ではないことがわかる。

キャリアスタートが48％と約半数のＧＭが宿泊と答えた。欧米の研究では，ＧＭになる上

で最も重要な勤務経験がＦＢ7であることから宿泊部門出身のＧＭが多いことは日本のホテル

の特性であると思われる。

6 . 2． 日本人ホテルＧＭのリーダーシップ ・ コンピテンシーに関する考察

近年のリーダーシップ・コンピテンシー研究にみられるジェネリックとエッセンシャルの分

類をベースとして，先行研究より抽出されたリーダーシップ・コンピテンシーについてSPSS

を使って探索的因子分析によって，3つの因子を抽出し，ホテルＧＭの個人的属性並びにホテ

ルプロパティの特性とリーダーシップ・コンピテンシーの関係性を分散分析及びｔ検定をおこ

なった結果から考察する。

7 Food & Bevarage の略　レストラン，バー，宴会，婚礼など飲食を伴う部門で料飲部門と呼ばれる。



31

日本のホテル産業における日本人総支配人のリーダーシップ・コンピテンシーに関する研究

6 . 2 . 1． ジェネリック ・ コンピテンシーにおける重要なコンピテンシーに関する考察

今回の調査結果は，日本人ＧＭは全体的にエッセンシャル（Ｍ＝4.17）よりもジェネリック

（Ｍ＝4.42）をより重要と捉えていた。このことからホテルＧＭというよりも一般企業又は支社

や支店などの運営組織のトップとしてゼネラルマネジャー8の職務を遂行していることが伺える。

日本人ホテルＧＭのジェネリックにおいては，「チームのモチベーションを上げる」が（M

＝4.79）と最も高く，次に「ビジョン・ミッション，目標並びに方向性の策定」が（M＝4.78），

3番目には，「リーダーシップの発揮」（M＝4.74）の順となっている。また一方で，重要度が

低いと感じているものは，第一に「自分の能力に自信を持つ」（M＝3.93），次に「英語をはじ

めとする多言語スキル」（M＝3.97），第3に「ＩＴスキルと文書作成スキル」（M＝4.00）と

なっている。

以上の結果から，日本と諸外国の研究から導き出された重要とされるコンピテンシーと日本

人ＧＭのジェネリックを比較して考察すると以下の特性が今回の調査から浮かび上がる。

「チームのモチベーションを上げる」は，日本人ＧＭにとって最も重要なコンピテンシーで

あった。欧米では，「自己管理」が一番高い数値を示したことから考察すると個人中心の欧米

と組織中心の日本という経営スタイルの違いが反映しているように思われる。日本人ＧＭの2

番目に高い数値を示した「ビジョン，ミッション，目標並びに方向性の策定」については，

チェーンホテルと単体のホテルの違いが推測される。つまり，チェーンホテルの場合はビジョ

ン，ミッションはチェーン本部が決定し，各プロパティのＧＭはそれに従わなければならない。

一方，単体のホテルのＧＭはそのプロパティのビジョン，ミッションを自ら策定しなければな

らないためである。今回の調査では，単体のホテルが全体の56.9％を占めていた点を考えると

高い数値を示した可能性が考えられる。日本人ＧＭの3番目に高い数値を示した「リーダー

シップを発揮する」については，海外の調査の中でも高い数値を示していることから全世界の

ＧＭに共通する普遍的なコンピテンシーであることがわかる。また，欧米では最も高い数値を

示した「誠実性，倫理性」について日本人ＧＭは，「誠実性，倫理性，正直な人間性」（M＝

4.69）は4番目に高い数値を示していた。

一方で，重要度の低い項目を見ていくと，日本人ＧＭは「自分の能力に自信を持つ」，「英語

をはじめとする多言語スキル」「文書作成スキル」「ＩＴスキル」の順であった。

日本のホテルチェーン本部の役員にインタビューした際に，今までの経験則からと前置きし

たうえでアメリカのＧＭは民主的，ヨーロッパのＧＭは独裁的と語ったことから考察すると，

外国人ＧＭは自信をもって自ら先頭に立って引っ張っていくイメージであるが，日本人ＧＭは

8 一般企業のＧＭの関する研究は，Andrall E Pearson Harvard Buisiness Review July-August 1989 がある。
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自分の能力の自信をもって引っ張っていくイメージではなく，チームワークを大切にして協調

的に運営していくスタイルがデータから読み取れる。また，「英語をはじめとする多言語スキ

ル」は重要度が低いとされているが，英語能力を見ると全体の62.5％が初級又は日常会話程度

と回答しているため重要度が高いと回答することが予想されるが，業務で多言語を必要とする

機会はやホテルプロパティのゲストの中の外国人滞在率や社内の外国人従業員比率などと比例

するため一概に重要とは感じていないことが推察される。さらに文書作成スキルやＩＴスキル

についても各ホテルプロパティには専門の部署とスタッフがいるためＧＭ自らが身につけるべ

きものではないと回答した可能性も否定できない。

ただし，優れた外国語スキルは，外国人顧客とのコミュニケーションの際にホテルＧＭの能

力を高め，学術および専門文献の読解力を高めるとされているため，今後訪日外国人の増加や

国際的なイベントなどで外国人と接する機会が増えることによる重要度の増加は必然となるで

あろう。

6 . 2 . 2． エッセンシャル ・ コンピテンシーにおける重要なコンピテンシーに関する考察

今回の調査では，エッセンシャルにおいては，「ＧＯＰ9の最大化に向けて組織全体を効率

的に動かして最善を尽くす」（M＝4.79）が一番高く，次に「前向きで活動的な態度・ポジティ

ブな姿勢・積極性」（M＝4.68）と続き，三番目には，「ホスピタリティマインド・おもてなし

の心」（M＝4.67）となっている。一方で重要度が低いと感じているものは，「ホテルの専門教

育，ホテル教育の学位」（M＝3.43），次に「過去の留学経験，異国での生活体験 母国以外の

海外生活経験」（M＝3.50），3番目には，「カリスマ性を持っている」（M＝3.61）であった。

（詳細は巻末の表11，表12参照）

「ＧＯＰの最大化に向けて組織全体を効率的に動かして最善を尽くす」（M＝4.79）を一番重

要と感じていることが示唆することは，立地やカテゴリーにかかわらずホテルが私企業である

以上，利益を上げることが使命であり，ＧＭの最重要職務はＧＯＰの最大化が使命であり，そ

れに向けてリーダーシップを発揮していくことをＧＭ自らが自覚していることを表している。

第二の「前向きで活動的な態度・ポジティブな姿勢・積極性」（M＝4.68）についてもＧＭが

率先してムードメーカーとなってチームをけん引する姿勢の表れと考えられる。第三の「ホス

ピタリティマインド・おもてなしの心」（M＝4.67）については，日本文化であるおもてなし

の心をホテルの代表として顧客に対してのみならず従業員に対しても大切にしたい気持ちの表

れだと考えられる。

9 Gross Operating Profit の略でホテルの営業総利益のことである。ホテルプロパティ全収入から原価と
人件費と水道光熱費等のその他経費を引き，そこからさらに間接部門費を控除したものが GOP で
ある。全収入を GOP で割ったものを GOP 率といい，日本のホテルでは，人件費が高いため 20% ～
35% であるといわれている。



33

日本のホテル産業における日本人総支配人のリーダーシップ・コンピテンシーに関する研究

次に日本人ＧＭが，重要度が低いとしたのは「ホテルの専門教育，ホテル教育の学位」（M

＝3.43）であった。欧米並びにアジアの研究ではホテルカテゴリーが上位になる（星の数が増

える）ほどオペレーションが複雑となりより高度なマネジメントが必要となるため学位が必要

との認識を示しており，今回の調査では日本人ＧＭの大卒比率が他の国と比較して高いため，

学位の必要性が低くなったことが考えられる。

次に重要度が低い「過去の留学経験，異国での生活体験 母国以外の海外生活経験」（M＝

3.50），についてはジェネリックで同様に重要度が低いとされた多言語スキル（M＝3.97）と

関連していると考えられる。日本人ＧＭは語学に対して苦手意識なのか又は必要性を感じてい

ないかのデータはないが，日本における外国語教育の弊害もあって語学の習得を敬遠している

ように思われる。3番目には，「カリスマ性を持っている」（M＝3.61）となった。この結果は

欧米の研究ではカリスマ性が重要とされている結果と正反対であるが，近年注目を浴びてきた

リーダーシップは変革的リーダーシップからエンパワーメント，信頼，尊重などに重きを置く

サーバント・リーダーシップ10への変容から，カリスマ性を持つリーダー像は時代とともに変

わってきたことが考えられる。次にコミュニティに対する関心は，ＧＭにとって必要なリー

ダーシップ・コンピテンシーと考えられている。一般的にホテル事業は，雇用機会と環境面で

コミュニティにとってインパクトを与えている。地域社会との良好な関係を構築し，地域の

人々に雇用機会を提供することは，地域にとって有益である。その一方で欧米の研究では，コ

ミュニティへの関心が最も低い結果となっている。タイにおける2004年の津波被害では，プー

ケットのホテルは水と食糧を提供し，衣服などの物資を収集し配布し，救援隊員と必要な人々

にスペースと無料宿泊施設を提供した。これらの活動は，地域社会への寄り添いと支援を示し

ている。同様に東日本大震災の際に首都圏の帰宅困難者に対して日本のホテルは無償で休憩施

設や食事などを提供した例もあるが，日本人ＧＭの「地域活性化及び近隣コミュニティの発展

に協力並びに寄与する」（M ＝4.18）「地元文化への理解と積極的な参加並びに支援」（M ＝

4.11）については，さほど重要ではないという結果となっている。これは，ホテルプロパティ

の立地に影響することが考えられる。今回の日本での調査の77.8％がシティホテルで都心に立

地していた。タイの研究では，49.9％がリゾート地に立地していたことから，都心はビジネス

街に立地していることが多く地域コミュニティとの連携が希薄であるが，リゾート地では地域

との連携が都心より緊密であることが予想される。

このことから，日本人ＧＭのエッセンシャルにおける特徴は，ＧＯＰの最大化に向けて，自

10 ロバート・グリーンリーフが 1977 年に提唱した「リーダーである人は，まず相手に奉仕し，その後
相手を導くものである」というリーダーシップ哲学で，奉仕や支援を通じて，周囲から信頼を得て，
主体的に協力してもらえる状況を作り出す。
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らがムードメーカーとなり，チームを支援し，顧客，従業員双方に対しておもてなしの心で接

する協調型のリーダー像が浮かび上がった。

6 . 3． ジェネリックと日本人ホテルＧＭの個人的属性， ホテルプロパティの関係性

6 . 3 . 1． ジェネリックとホテルＧＭの個人的属性との関係性

日本人ＧＭの重要と感じているジェネリック・コンピテンシーと個人的属性に関する関係性

を統計学的分析により考察する。

欧米の研究では，リーダーシップ・コンピテンシーとＧＭの年齢層には大きな違いがあると

されていたが，今回の調査による分析からは，年齢による有意な差は見られなかった。これは，

今回の調査では30代2.8％，40代31.9％，50代が38.9％，60代26.4％と30代が極端に少ないこ

と，また，飯嶋の2003年の調査から日本人ＧＭの平均年齢は53才で，アメリカ，カナダの平

均43才と比較してみると約10才の差があること，また，今回の調査の対象となったＧＭの年

齢層の幅が狭いなどの点が考えられる。

実年齢では有意な差は見られなかったがＧＭの就任年齢では，マネジメントスキルとの関係

性で有意な差がみられた。45才未満でＧＭに就任したＧＭより45才以上で就任したＧＭがよ

りマネジメントスキルを重要と感じている。マネジメントスキルは経験により向上していくこ

とから年齢とリンクしているのではないかと考えられる。

次に，学歴と人間性の関係性で有意な差がみられた。専門学校・短大卒が人間性を重要と感

じていることがデータから示された。人間性は学歴とは関係性がないと思われるが意外な結果

となった。ＧＭの教育水準について，先行研究ではリーダーシップ・コンピテンシーの要素に

重大な役割を果たすとされていた。海外のほとんどの高校や学部のコースでは，大学院の学位

で多くの上級コースが提供されているホテル業務の実践的かつ基本的な知識を重視している。

ＧＭの教育水準は，リーダーシップ・コンピテンシーの要素を認識する上で鍵となる。教育は，

ＧＭがビジネス状況を分析し，多岐にわたる状況にリーダーシップスキルを適用するのを容易

にするが，教育の欠如は意思決定の選択肢を制限し，その結果ＧＭはビジネスの失敗を引き起

こす行動をとる可能性がある。海外において教育の重要性は，ホテルスクール 11やホテルマネ

ジメント専攻の卒業生の増加に関連している。このように海外の研究では，ＧＭの教育水準に

高い関係性があるとしているが，日本人ＧＭの学歴（高校卒，専門・短大卒，大卒）とコンピ

テンシーの関係性については有意な差は見られなかった。この結果は日本のＧＭがホテルの専

11 例えば，スイスのモントルーにある私立の SHMS（スイスホテルマネジメントスクール）では，2 年
間のディプロマ，3 年間の大学学部，大学卒業生対象の 1 年間のポストグラジュエートと 2 年間のマ
スター（大学院修士）といったレベルで，ホテル経営学，イベント・リゾートマネジメントなどの多
岐にわたるコースを提供している。
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門教育を受けていないこと，日本国内にホテルマネジメントに特化した教育機関が不足してい

る12と指摘されていることと関係している可能性があると考えられる。

海外ホテル勤務経験とマネジメントスキルに有意な差がみられた。海外ホテル勤務経験があ

るＧＭがマネジメントスキルをより重要と考えていることは，海外では，欧米のビジネスス

クールなどでマネジメント，特にホテル経営の専門教育を受けたＧＭ及び管理職が日本と比べ

て多く，彼らと一緒に勤務することでその重要性を強く認識したと考えられる。

次に他業種経験との関係性でチームコミュニケーションとリーダーシップで有意な差がみら

れた。他業種経験があるＧＭはホテルのみ勤務経験があるＧＭよりチームコミュニケーション

とリーダーシップをより重要と感じている。しかし，ジェネリックは一般的なコンピテンシー

であるためホテル勤務経験の有無は理論上関係ないはずである。チームコミュニケーションに

ついてはホテルの特性である専門的サービスの集合体によるコミュニケーションの複雑さに影

響すると考えられる。リーダーシップについてホテルＧＭは経営のトップではなく，運営の

トップであるためそのリーダーシップのスタイルが他業種との違いを感じた可能性がある。今

回の調査により，ＧＭ就任年齢，学歴の差及び，海外ホテル勤務経験，他業種経験の有無がＧ

Ｍのジェネリックと関係性があることがわかった。これにより，ホテルＧＭの教育育成プログ

ラムの実施の際には，ＧＭ就任年齢，学歴の差及び，海外ホテル勤務経験，他業種経験の有無

などを考慮する必要があることが示唆される。

6 . 3 . 2． ジェネリックとホテルプロパティとの関係性

今回の調査では，日本人ＧＭにおけるホテルプロパティの特性（ホテルカテゴリー，立地，

運営形態）とジェネリック・コンピテンシーの関係においては，有意な差がみられなかった。

これは先行研究からは予想できない結果であった。理論上はホテルカテゴリー，立地，運営

形態の違いは，ホテルを利用する顧客や提供するサービスのグレードに違いが生じるため，そ

れに伴いＧＭのマネジメントスタイルも変化させなければならないとされている。

ジェネリックは，リーダーシップ，コミュニケーション，意思決定などマネジメント職に必

要な一般的なコンピテンシーであるため，その重要度については環境要因であるホテルカテゴ

リー，立地，運営形態に左右されないと認識している可能性がある。今回の調査からジェネ

リック・コンピテンシーに関するホテルＧＭの教育・育成プログラムにおけるホテルプロパ

ティの特性は考慮の必要性はないことが示唆される。

12 経済産業省の商務情報政策局サービス政策課の平成 29 年度予算の産学連携サービス経営人材育成事
業費の中で，サービス産業のマネジメントに特化した専門的，実践的な教育機関は不足していると指
摘している。
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6 . 4． エッセンシャルと日本人ホテルＧＭの個人的属性， ホテルプロパティの関係性

6 . 4 . 1． エッセンシャルとホテルＧＭの個人的属性との関係性

日本人ＧＭの重要と感じているエッセンシャル・コンピテンシーと個人的属性に関する関係

性について統計学的分析を基に考察する。

今回の調査による分析からは，年齢と学歴による有意な差は見られなかった。年齢について

は，ジェネリックで記述したことが同様の原因ではないかと考える。また，学歴においては，

エッセンシャルはホテル固有のコンピテンシーであるため，ホテルスクールなどによる専門教

育を受ければ影響がある可能性はあるが，日本ではホテルの専門教育を行う高等教育機関が少

ないことに影響したことが推測される。実年齢では有意な差は見られなかったがＧＭの就任年

齢では，‘ホテルにおける豊富な経験’との関係性で有意な差がみられた。45才未満でＧＭに

就任したＧＭより45才以上で就任したＧＭがよりホテルにおける豊富な経験を重要と感じて

いる。特にホテル固有のコンピテンシーは経験により向上していくことから若くして就任した

ＧＭは経験不足を感じているのではないかと思われる。

次に，海外ホテル勤務経験と他業種勤務経験との関係性で有意な差がみられた。

まず海外ホテル勤務経験と‘ホテルにおける豊富な経験’に有意な差がみられた。海外ホテ

ル勤務経験があるＧＭが‘ホテルにおける豊富な経験’をより重要と考えていることは，自ら

が海外ホテル勤務経験で様々なことを吸収し成長を実感したためだと考えられる。特にエッセ

ンシャルは経験によって学ぶとされていることから異国の土地での異文化体験が自身の能力向

上に多大な影響を及ぼしたと感じているからだと思われる。

次に他業種経験との関係性で‘教養と品格を持ち関係構築に向けての行動力’で有意な差が

みられた。他業種経験があるＧＭはホテルでしか勤務経験がないＧＭより‘教養と品格を持ち

関係構築に向けての行動力’をより重要と感じている。エッセンシャルはホテル固有のコンピ

テンシーであるためホテル勤務経験により業界特性や企業文化の影響を強く受けることが考え

られる。ホテルが提供する多種多様なサービスはホテル内の各部署が連携してゲストに提供す

るため関係構築の重要性を感じたことが推測される。今回の調査により，ＧＭ就任年齢，海外

ホテル勤務経験，他業種経験の有無がＧＭのエッセンシャルに影響があることがわかった。

また，エッセンシャルはホテル固有のコンピテンシーであるためホテル業界での勤務経験年

数の長短は関係があると思われる。以上のことからＧＭ就任年齢，海外ホテル勤務経験，他業

種経験の有無がＧＭのエッセンシャルと関係性があることがわかった。これにより，ホテルＧ

Ｍの教育育成プログラムの実施の際には，ＧＭ就任年齢，海外ホテル勤務経験，他業種経験の

有無などを考慮する必要があることが示唆される。



37

日本のホテル産業における日本人総支配人のリーダーシップ・コンピテンシーに関する研究

6 . 4 . 2． エッセンシャルとホテルプロパティとの関係性

今回の調査では，日本人ＧＭにおけるホテルプロパティの特性（ホテルカテゴリー，立地，

運営形態）とエッセンシャル・コンピテンシーの関係においては，有意な差がみられなかった。

これはジェネリックと同様に想像できない結果であった。カテゴリーや立地の違いよる客層

やサービスグレードの違いは顧客ニーズやホテルの品質に影響を及ぼし，それに応じてＧＭの

マネジメントスタイルやおもてなしにも変化を与える。エッセンシャルはホテル固有のコンピ

テンシーであるため，ホテルプロパティの特性はホテルの専門的な知識や地域社会とのかかわ

りなどにも特に影響を与えるはずである。しかし，今回の調査からＧＭが重要と考えるエッセ

ンシャルについてはホテルカテゴリー，立地，運営形態によって差は見られなかったことから，

エッセンシャル・コンピテンシーに関するホテルＧＭの教育・育成プログラムにおけるホテル

プロパティの特性は考慮の必要性はないことが示唆される。

７． まとめ

本研究を研究課題に沿ってまとめていく。

日本人ＧＭの個人的属性並びに過去の調査と比較して個人的属性が現在はどのように変化し

たのかについては，アンケート調査の結果より，日本のホテルＧＭの個人的属性についてはＧ

Ｍの平均年齢は海外と比較して約10才近く年長である，大卒の割合が相対的に高い，宿泊部

門出身のＧＭが多いことがわかった。15年前の日本人ＧＭの個人的属性に関する飯嶋のデー

タと比較して年齢，学歴，出身部門に関する項目はあまり変化が見られなかったが，今回の調

査で海外経験があると回答したＧＭが44％と飯嶋の調査から倍増していることから日本人Ｇ

Ｍのグローバル化が進んでいることがうかがえる。

次に，日本人ＧＭが重要と感じているコンピテンシーについて，ジェネリックとエッセン

シャルに分類して整理した結果， ジェネリックでは，「チームのモチベーションを上げる」，

「ビジョン・ミッション，目標並びに方向性の策定」，「リーダーシップの発揮」が重要であり，

「自分の能力に自信を持つ」，「英語をはじめとする多言語スキル」，「ＩＴスキルと文書作成ス

キル」は重要度が低いと感じていた。エッセンシャルでは，「ＧＯＰの最大化に向けて組織全

体を効率的に動かして最善を尽くす」が一番高く，「前向きで活動的な態度・ポジティブな姿

勢・積極性」，「ホスピタリティマインド・おもてなしの心」の順であった。一方で重要度が低

いと感じているものは，「ホテルの専門教育，ホテル教育の学位」，「過去の留学経験，異国で

の生活体験 母国以外の海外生活経験」，「カリスマ性を持っている」であった。これらの結果

からリーダーシップ・コンピテンシーを通して日本人ＧＭの重要と感じているコンピテンシー

が明らかとなった。
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次に，探索的因子分析により，ジェネリックでは，“マネジメントスキル”“チームコミュニ

ケーションとリーダーシップ”“人間性”の3つの因子が抽出された。エッセンシャルでは，

“教養と品格を持ち，関係構築に向けての行動力”“ホテル運営全般における専門知識”“ホテ

ルにおける豊富な経験”の3つの因子が抽出された。

日本人ＧＭはジェネリックとエッセンシャルどちらを重要視しているのかについてはジェネ

リックの方がエッセンシャルより重要と感じていた。

最後に，コンピテンシーと日本人ＧＭの個人的属性並びにホテルプロパティの特性の関係に

おいて，リーダーシップ・コンピテンシーにおける特徴は，ホテルＧＭの個人的属性（年齢，

学歴，ＧＭ就任年齢，海外ホテル勤務経験，他業種経験）とジェネリックとエッセンシャルの

2項目の関係性について統計的分析を行った結果，ジェネリックにおいては，年齢では，有意

な差は見られなかったが，学歴，ＧＭ就任年齢，海外ホテル経験，他業種経験との関係性につ

いては，有意な差がみられた。コンピテンシーには学歴，ＧＭ就任年齢，海外ホテル経験並び

に他業種経験の有無の影響があることが明らかとなった。エッセンシャルにおいては，年齢，

学歴では，有意な差は見られなかったが，ＧＭ就任年齢，海外ホテル勤務経験，他業種経験と

の関係性については，有意な差がみられた。コンピテンシーにはＧＭ就任年齢，海外ホテル経

験，他業種経験の有無の影響があることが明らかとなった。

ホテルプロパティ（ホテルカテゴリー，立地，運営形態）とコンピテンシーの関係性におい

ては，ジェネリック，エッセンシャルの両方で有意な差がみられなかった。

以上のことから，今後の日本人ＧＭの育成に向けてのいくつかの示唆が得られた。

ホテル企業における教育，研修においては，エッセンシャル（ホテル固有）コンピテンシー

よりもリーダーシップ，コミュニケーション，意思決定などマネジメント職に必要なジェネ

リック（一般的な）コンピテンシーに重点を置くべきである。ＧＭ就任年齢，海外ホテル勤務

経験，他業種勤務経験については，ジェネリック，エッセンシャルの両方で有意な差がみられ

た。これにより，ＧＭの人材育成プログラムの構築段階や社内教育並びに研修を実施する際に

はＧＭ就任年齢，海外ホテル勤務経験，他業種勤務経験を考慮すべきであり，ホテルプロパ

ティの特性については考慮する必要がないことも示された。

本研究は，今後の日本のホテルＧＭの選考と育成並びに日本人ＧＭのグローバル化に対して

活用できるのではないかと考える。

８． 今後の課題

この研究ではいくつかの課題が残された。まず，この研究に参加したＧＭは，自身の経験に

基づいて必要なリーダーシップ・コンピテンシーを評価した。
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アンケート項目については，先行研究より抽出した重要なコンピテンシーのため，回答者に

とってどれも重要であり重要度の判断が困難であったと思われる。

第二に，調査に参加しなかった回答者は，リーダーシップ・コンピテンシーに関して異なる

見方をしている可能性がある。

この調査は日本で行われた。リーダーシップ・コンピテンシーの意味合いは，同種の業界環

境においてのみ一般化できる可能性がある。また，ホテルの収益，稼働率など客観的なデータ

から経営的に成功しているＧＭと経営状況が芳しくないＧＭのコンピテンシーを比較しなけれ

ば有効なリーダーシップ・コンピテンシーを抽出することが出来ない。アンケート用紙の字数

制限などもあり，アンケート項目の説明不足による誤解や一部の回答者は，欠落している知識

を見落としたり，知らなかったりして偏った結果につながる可能性がある。最後に，今回アン

ケート調査に参加しなかったホテルも多く，母数が思った以上に集まらずこの母数で日本人Ｇ

Ｍの全体の傾向を表しているとは言い難い。また，コンピテンシーとホテルプロパティの関係

性については海外の先行研究とは全く異なる結果で出たが，この点については調査方法を見直

し，再調査を行うなど更なる検証が必要と思われる。

ただ，これまで同様の研究が存在しなかったことから考えると日本人ＧＭのリーダーシッ

プ・コンピテンシーの研究の第一歩になり，まずはスタートラインから進み始めた感はある。

そんな中でもご協力いただいたホテル並びにＧＭの方々には感謝を申し上げたい。

将来の研究では，チェーンホテルの役員に対して，ＧＭを選考する立場の意見も研究に取り

入れていきたい。さらに成功しているホテルのパフォーマンスとコンピテンシーの関係につい

て分析を行い，研究を深めていきたい。この研究は，今後の日本のホテル産業並びにサービス

産業のホテルＧＭと同様のポジションにあるゼネラルマネジャー，支社長，営業所長，工場長

などのプロパティの運営のトップのリーダーシップ・コンピテンシー研究に援用することが可

能となるであろう。
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巻末資料 1： 

表13　リーダーシップコンピテンシーモデル 

表14 リーダーシップコンピテンシーモデル 

クラスター Mean 要素 Mean

85.4さ実誠と理倫
82.4理管間時
22.4性応適と性軟柔
21.4発啓己自

顧客ニーズの認識 4.39
品質へのこだわり 4.26
  ステークホルダーの管理 4.21
コミュニティへの関心 3.67

32.4中画計
51.4てけ向に人他

リエンジニアリング 4.02

戦略的オリエンテーション 4.24
81.4定決思意
71.4析分

リスクテイクとイノベーション 4.03

72.4す話に的撃衝
オープンコミュニケーションの促進 4.14
アクティブリスニング 4.06
文章のコミニュケーション 4.06

ネットワーク構築 4.2
70.4るす理管を合競

多様性を受け入れる 4.01

チームワークオリエンテーション 4.25
91.4む育を気るや  
41.4の屈不
20.4るて育を人他

変化を受け入れる 3.98
リーダーシップの多様性 3.97

ビジネスと業界の専門知識

出所：B,G,Chung-Herrera,C,A,Kay,M,J,Lankau,2003より筆者作成

職務特性 個人特性

認知的コンピテンシー(知識) メタコンピテンシー(動機・特徴)

戦略的思考 快活さと感情面の安定
義主観楽力定決思意

創造性と変革力 目標達成指向
システム思考 自己認識

るあが信自力集収報情
理管己自案立画計

批判的思考と分析スキル 積極性
リスクを恐れない 外交的手腕

理管間時理管更変
倫理と完全性
適応性と柔軟性
不屈の精神と忍耐力
変革志向、向学心

機能的コンピテンシー(スキル) 社会的コンピテンシー(心構え・行動)

サービス指向 効果的なコミュニケーションスキル
ビジネスと産業の専門知識 文化的知能が優れている
収益管理スキル ネットワーク構築力

力能決解題問と理管争紛ルキス選人
品質に対するコミットメント チームワーク志向
資源配分スキル 多様性の許容
危機管理スキル 動機づけ
社員の業績評価スキル 活発な傾聴力
ステークホルダーを管理する能力 他者の育成
IT（コンピュータ）スキル

財務分析とコスト管理
法令順守の知識

概念的

実務的

（出所：Sonia Bharwani and Parvaiz Talib, 2017より筆者作成）

業界の知識

リーダーシップ

クリティカルシンキング

コミュニケーション

対人関係

自己管理

戦略的位置づけ

実行

4.09

4.15

4.09

4.12

4.09

4.32

4.17

4.16

4.09

巻末資料１ ：
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巻末資料 2: 

 

ジェネリックコンピテンシーの項目 全体 重要でない
あまり重要

でない

どちらとも

いえない
やや重要 とても重要 無回答 平均

72 0 0 3 22 47 0 4.61

100.0% 0.0% 0.0% 4.2% 30.6% 65.3% 0.0%

72 0 0 5 38 29 0 4.33

100.0% 0.0% 0.0% 6.9% 52.8% 40.3% 0.0%

72 0 0 2 23 47 0 4.63

100.0% 0.0% 0.0% 2.8% 31.9% 65.3% 0.0%

4.ビジョン、ミッション、目標ならびに方向性の策定 72 0 0 2 12 58 0 4.78

100.0% 0.0% 0.0% 2.8% 16.7% 80.6% 0.0%

72 0 1 7 34 30 0 4.29

100.0% 0.0% 1.4% 9.7% 47.2% 41.7% 0.0%

6.ＩＴスキル（ＰＣ、電子メール、表計算、プレゼンテーション） 72 0 3 10 43 16 0 4.00

100.0% 0.0% 4.2% 13.9% 59.7% 22.2% 0.0%

7.人材スキル（面接、選考、評価、リテンション） 72 0 3 9 27 33 0 4.25

100.0% 0.0% 4.2% 12.5% 37.5% 45.8% 0.0%

8.コスト意識およびコスト管理。人件費のコントロール 72 0 1 5 31 35 0 4.39

100.0% 0.0% 1.4% 6.9% 43.1% 48.6% 0.0%

9.対人および対外コミュニケーションスキル 72 0 1 3 17 51 0 4.64

100.0% 0.0% 1.4% 4.2% 23.6% 70.8% 0.0%

10.販売促進、企画などセールス、マーケティングスキル 72 0 1 5 34 32 0 4.35

100.0% 0.0% 1.4% 6.9% 47.2% 44.4% 0.0%

11.文書作成スキル（業務文書並びに私文書） 72 0 2 15 36 19 0 4.00

100.0% 0.0% 2.8% 20.8% 50.0% 26.4% 0.0%

12.積極的に人の意見を聞く（傾聴力）・リスニングスキル 72 0 0 2 24 46 0 4.61

100.0% 0.0% 0.0% 2.8% 33.3% 63.9% 0.0%

13.文化に対する感受性 72 0 3 12 36 21 0 4.04

100.0% 0.0% 4.2% 16.7% 50.0% 29.2% 0.0%

14.英語をはじめとする多言語スキル 72 0 4 11 40 17 0 3.97

100.0% 0.0% 5.6% 15.3% 55.6% 23.6% 0.0%

15.情報収集およびデータ分析スキル 72 0 1 7 32 32 0 4.32

100.0% 0.0% 1.4% 9.7% 44.4% 44.4% 0.0%

72 0 0 4 28 40 0 4.50

100.0% 0.0% 0.0% 5.6% 38.9% 55.6% 0.0%

17.自己マネジメント（沈着冷静、平常心を保つ）及び実行力 72 1 1 3 19 48 0 4.56

100.0% 1.4% 1.4% 4.2% 26.4% 66.7% 0.0%

18.ストレスをうまくコントロールする（ストレスマネジメント） 72 1 1 8 30 32 0 4.26

100.0% 1.4% 1.4% 11.1% 41.7% 44.4% 0.0%

19.チームのモチベーションを上げる 72 0 0 0 15 57 0 4.79

100.0% 0.0% 0.0% 0.0% 20.8% 79.2% 0.0%

20.効率的なチームを作り、チームワークを大切にする 72 0 0 2 19 51 0 4.68

100.0% 0.0% 0.0% 2.8% 26.4% 70.8% 0.0%

72 0 0 3 40 29 0 4.36

100.0% 0.0% 0.0% 4.2% 55.6% 40.3% 0.0%

22.物事に柔軟に対応し、全ての環境に適応する（柔軟性・適応性） 72 0 2 4 28 38 0 4.42

100.0% 0.0% 2.8% 5.6% 38.9% 52.8% 0.0%

23.常に変革意識をもつ（イノベーション意識） 72 0 0 2 30 40 0 4.53

100.0% 0.0% 0.0% 2.8% 41.7% 55.6% 0.0%

24.自身の継続的な学習と自己啓発を追及する 72 0 2 10 33 27 0 4.18

100.0% 0.0% 2.8% 13.9% 45.8% 37.5% 0.0%

25.言行一致、説得力 72 0 1 5 26 40 0 4.46

100.0% 0.0% 1.4% 6.9% 36.1% 55.6% 0.0%

26.リーダーシップを発揮する 72 0 0 0 19 53 0 4.74

100.0% 0.0% 0.0% 0.0% 26.4% 73.6% 0.0%

27.様々なリスクを想定して備える（リスクマネジメント） 72 0 0 1 27 44 0 4.60

100.0% 0.0% 0.0% 1.4% 37.5% 61.1% 0.0%

28.自分の能力に自信を持つ 72 1 3 15 34 19 0 3.93

100.0% 1.4% 4.2% 20.8% 47.2% 26.4% 0.0%

29.プレッシャーに強い 72 0 1 5 26 40 0 4.46

100.0% 0.0% 1.4% 6.9% 36.1% 55.6% 0.0%

72 0 3 7 25 37 0 4.33

100.0% 0.0% 4.2% 9.7% 34.7% 51.4% 0.0%

31.ポジティブな性格でイニシアティブをとる 72 0 0 6 35 31 0 4.35

100.0% 0.0% 0.0% 8.3% 48.6% 43.1% 0.0%

32.現状に満足することなく絶えず向上心を持つ 72 0 0 0 32 40 0 4.56

100.0% 0.0% 0.0% 0.0% 44.4% 55.6% 0.0%

33.謙虚さ（誰に対しても謙虚な姿勢で接する） 72 0 0 4 22 46 0 4.58

100.0% 0.0% 0.0% 5.6% 30.6% 63.9% 0.0%

34.公平性（バランス感覚を持ち、先入観なくフェアに考える） 72 0 1 4 19 48 0 4.58

100.0% 0.0% 1.4% 5.6% 26.4% 66.7% 0.0%

35.親しみやすい（フレンドリー）雰囲気、共感力 72 0 1 6 40 25 0 4.24

100.0% 0.0% 1.4% 8.3% 55.6% 34.7% 0.0%

36.誠実性（誠実で公正な人柄）・倫理性・正直な人間性 72 0 0 1 20 51 0 4.69

100.0% 0.0% 0.0% 1.4% 27.8% 70.8% 0.0%

37.エネルギッシュ・情熱的に行動する 72 0 0 10 34 28 0 4.25

100.0% 0.0% 0.0% 13.9% 47.2% 38.9% 0.0%

38.スタミナがある。身体的、精神的に健康である 72 0 0 1 28 43 0 4.58
100.0% 0.0% 0.0% 1.4% 38.9% 59.7% 0.0%

全項目平均 44..4422

30.オープンマインド（自分の考えに固執せず様々な意見を取り入

れる、人に対して寛容）

2.マーケティングおよびマーケティング・リサーチに関する知識を持

つ

3.職業倫理基準・コンプライアンス（法令順守）、社会人としての常

識

5.収入管理、キャッシュフローマネジメント、投資、金融機関との連

携、財務マネジメントの実践

16.エンパワーメント（権限委譲）を強化し、人々の成長範囲を拡大

し、支援する

1.ビジネス全般およびマネジメントの専門知識（経営戦略・組織マ

ネジメント）

21.従業員の研修、指導・育成に注力する。カウンセリング、コーチ

ングなど

巻末資料２ ：



46

松　笠　裕　之

 

エッセンシャルコンピテンシーの項目 全体 重要でない
あまり重要

でない

どちらとも

いえない
やや重要 とても重要 無回答 平均

1.ホテルの専門教育、ホテル教育の学位 72 3 8 22 33 6 0 3.43

100.0% 4.2% 11.1% 30.6% 45.8% 8.3% 0.0%

72 0 1 3 36 32 0 4.38

100.0% 0.0% 1.4% 4.2% 50.0% 44.4% 0.0%

72 0 2 10 44 16 0 4.03

100.0% 0.0% 2.8% 13.9% 61.1% 22.2% 0.0%

72 0 4 15 41 12 0 3.85

100.0% 0.0% 5.6% 20.8% 56.9% 16.7% 0.0%

5.MICE、セールス、広報、広告に関する知識 72 0 2 9 43 18 0 4.07

100.0% 0.0% 2.8% 12.5% 59.7% 25.0% 0.0%

72 0 2 3 32 35 0 4.39

100.0% 0.0% 2.8% 4.2% 44.4% 48.6% 0.0%

72 0 2 6 36 28 0 4.25

100.0% 0.0% 2.8% 8.3% 50.0% 38.9% 0.0%

72 0 1 7 41 23 0 4.19

100.0% 0.0% 1.4% 9.7% 56.9% 31.9% 0.0%

9.顧客管理システム、GDS、ホテルデータ管理システムに関する知 72 0 2 15 43 12 0 3.90

100.0% 0.0% 2.8% 20.8% 59.7% 16.7% 0.0%

10.ネット代理店、料金比較サイト、SNSなどの知識 72 0 3 16 39 14 0 3.89

100.0% 0.0% 4.2% 22.2% 54.2% 19.4% 0.0%

11.ブランドマネジメント、ブランドロイヤリティー、ホテルの品質向上 72 0 2 11 34 25 0 4.14

100.0% 0.0% 2.8% 15.3% 47.2% 34.7% 0.0%

12.ホテル業界の知識、慣例、ホテル同業者の情報及びネットワーク 72 0 2 12 39 19 0 4.04

100.0% 0.0% 2.8% 16.7% 54.2% 26.4% 0.0%

72 0 2 8 33 29 0 4.24

100.0% 0.0% 2.8% 11.1% 45.8% 40.3% 0.0%

72 0 1 5 36 30 0 4.32

100.0% 0.0% 1.4% 6.9% 50.0% 41.7% 0.0%

15.オペレーション（ホテルプロパティの運営）マネジメントスキル 72 0 0 3 28 41 0 4.53

100.0% 0.0% 0.0% 4.2% 38.9% 56.9% 0.0%

16.接客スキル（マナー、エチケット、プロトコール等） 72 0 0 7 38 27 0 4.28

100.0% 0.0% 0.0% 9.7% 52.8% 37.5% 0.0%

17.ホテル内外の経済、景気動向を調査、分析する 72 0 0 15 29 28 0 4.18

100.0% 0.0% 0.0% 20.8% 40.3% 38.9% 0.0%

18.ユーモアのセンス、話し上手、プレゼンテーションスキル 72 0 1 12 32 27 0 4.18

100.0% 0.0% 1.4% 16.7% 44.4% 37.5% 0.0%

72 0 1 10 35 26 0 4.19

100.0% 0.0% 1.4% 13.9% 48.6% 36.1% 0.0%

72 0 0 3 32 37 0 4.47

100.0% 0.0% 0.0% 4.2% 44.4% 51.4% 0.0%

21.GOPの最大化に向けて組織全体を効率的に動かして最善を尽く 72 0 0 1 13 58 0 4.79

100.0% 0.0% 0.0% 1.4% 18.1% 80.6% 0.0%

72 0 0 3 26 43 0 4.56

100.0% 0.0% 0.0% 4.2% 36.1% 59.7% 0.0%

23.ステークホルダー（取引業者など）との良好な関係構築 72 0 0 4 32 36 0 4.44

100.0% 0.0% 0.0% 5.6% 44.4% 50.0% 0.0%

72 0 2 11 24 35 0 4.28

100.0% 0.0% 2.8% 15.3% 33.3% 48.6% 0.0%

25.地域活性化および近隣コミュニティの発展に協力並びに寄与する 72 0 2 9 35 26 0 4.18

100.0% 0.0% 2.8% 12.5% 48.6% 36.1% 0.0%

26.オーナー並びにチェーン本部との良好な関係構築 72 0 0 6 27 39 0 4.46

100.0% 0.0% 0.0% 8.3% 37.5% 54.2% 0.0%

27.常にホテルの現場に顔を出す（現場中心主義） 72 0 1 4 20 47 0 4.57

100.0% 0.0% 1.4% 5.6% 27.8% 65.3% 0.0%

28.総支配人としての誇り、風格とプロとしての身だしなみ、一流志向 72 0 3 9 33 27 0 4.17

100.0% 0.0% 4.2% 12.5% 45.8% 37.5% 0.0%

29.人に対する記憶力 72 0 1 11 42 18 0 4.07

100.0% 0.0% 1.4% 15.3% 58.3% 25.0% 0.0%

30.ゲスト体験に重点を置く、ゲストの思い出作りの演出、感動の提 72 0 1 9 30 32 0 4.29

100.0% 0.0% 1.4% 12.5% 41.7% 44.4% 0.0%

31.ホテル業界における豊富な勤務経験 72 1 8 16 31 16 0 3.74

100.0% 1.4% 11.1% 22.2% 43.1% 22.2% 0.0%

32.ホテルの現場における接客経験 72 0 2 15 43 12 0 3.90

100.0% 0.0% 2.8% 20.8% 59.7% 16.7% 0.0%

33.インチャージ、マネジャーとしての中間管理者としての業務経験 72 0 3 13 37 19 0 4.00

100.0% 0.0% 4.2% 18.1% 51.4% 26.4% 0.0%

34.部門長・副総支配人としての勤務経験 72 0 3 11 36 22 0 4.07

100.0% 0.0% 4.2% 15.3% 50.0% 30.6% 0.0%

35.クレームや紛争に対して積極的に立ち向かい解決した実績 72 0 2 10 27 33 0 4.26

100.0% 0.0% 2.8% 13.9% 37.5% 45.8% 0.0%

36.過去の留学経験、異国での生活体験、母国以外の海外生活経験 72 2 8 26 24 12 0 3.50

100.0% 2.8% 11.1% 36.1% 33.3% 16.7% 0.0%

72 0 2 4 23 43 0 4.49

100.0% 0.0% 2.8% 5.6% 31.9% 59.7% 0.0%

38.カリスマ性を持っている 72 3 7 18 31 13 0 3.61

100.0% 4.2% 9.7% 25.0% 43.1% 18.1% 0.0%

39.品性（ホテルのトップにふさわしい品格を備えた雰囲気） 72 2 3 8 31 28 0 4.11

100.0% 2.8% 4.2% 11.1% 43.1% 38.9% 0.0%

40.前向きで活動的な態度・ポジティブな姿勢・積極性 72 0 0 1 21 50 0 4.68

100.0% 0.0% 0.0% 1.4% 29.2% 69.4% 0.0%

41.ホテルプロパティの地元文化への理解と積極的な参加並びに支 72 0 2 9 40 21 0 4.11

100.0% 0.0% 2.8% 12.5% 55.6% 29.2% 0.0%

42.ホスピタリティ・マインド、おもてなしの心 72 0 0 2 20 50 0 4.67

100.0% 0.0% 0.0% 2.8% 27.8% 69.4% 0.0%

43.インテリア、エクステリアなどのデザイン、アートのセンス 72 0 3 15 40 14 0 3.90

100.0% 0.0% 4.2% 20.8% 55.6% 19.4% 0.0%

44.環境への配慮・社会貢献への意識 72 0 1 11 37 23 0 4.14

100.0% 0.0% 1.4% 15.3% 51.4% 31.9% 0.0%

45.美術品、演劇・音楽など芸術に対する理解と日本文化への造詣 72 0 4 20 32 16 0 3.83
100.0% 0.0% 5.6% 27.8% 44.4% 22.2% 0.0%

全項目平均 44..1177

22.顧客志向。顧客のニーズを認識。顧客との積極的な対話。顧

客体験の向上

24.総支配人自らトップセールスを積極的に行う（企業・官公庁・経

済団体などとの関係構築）

37.スタッフ並びにすべての人に対するリスペクト（尊敬）並びに尊

重する姿勢

7.総務・人事、人件費（直接、間接）教育訓練、外注・関連業者に

関する知識

8. ホテル施設管理に関する知識（リノベーション、エネルギー関連

など）

13.ホテルを取り巻く地域社会、地域経済、地域文化、伝統、観光

の知識

14.ホテルを取り巻く法律（旅館業法、税法、労働法、防災、衛生

等）の知識

19.国際感覚/グローバルな視点とグローバル市場に対する十分な

理解

20.ホテル内外でのコミュニケーション並びに人的ネットワークの構

築、他業種との交流

2.宿泊に関する知識（予約管理、稼働率・RevPer、レベニューマネ

ンジメントなど）

3.F&B（料飲、レストラン・バー）に関する知識（サービス技術、料

理、ワインなど）

4.宴会・婚礼に関する知識（ウェディング・プランニング、イベント形

式など）

6.ホテル経理・財務に関する知識（ユニフォームシステム、原価管

理、GOP、保険）


