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1． はじめに

本研究では，日本のホテル総支配人（以下，GM）の職務とリーダーシップ・コンピテン

シーについて，ホテルGMの管理監督者であるホテル運営会社役員にインタビュー調査を行い，

それぞれを明らかにし，将来的にホテルGMの人材育成に活用していくことを目的としている。

日本では，1990年に5,374軒であったホテル施設数は1998年には，8,110軒と8,000軒を超え，

2006年には，9,165軒，2016年には，10,101軒と約25年間で約2倍近い数字 1となり，増加の

一途をたどっている。また，2019年6月から12月の間に新規オープンしたホテルが149軒あり，

2019年12月以降に，日本全国で720軒（客室数10万6,133室）のホテル施設の新設及び増設が

計画されている。これらの動向に伴い，ホテルには必ず存在するホテルGMの数も25年間で

倍増したこととなる。この状況から日本においてはホテル間の競争が激化し，ホテルが競争優

位を確保するためにはホテル運営のリーダーであるGMがホテルの存亡を左右するといっても

過言ではない。このように現在の日本においてはホテルGMの育成が急務となっている一方で

その育成のシステムが確立しているとは言えない現状がある。

そんな中で日本ではホテルを対象とした研究自体が少なく，ホテルGMに関する研究も同様
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要　約

本研究は， ホテルの運営会社の役員は総支配人 （以下， GMと略記） の職務をどのように認識し， GMを選考 ・ 選抜す

る上でどのようなリーダーシップ ・ コンピテンシーを重要と考えているかを明らかにすることを目的としている。 そこで8名のホ

テル運営会社の役員 （GMの管理監督者） に対して半構造化面接を行い， その中から得られたインタビューデータを， グラ

ウンデッド ・ セオリー ・ アプローチを用いて分析を行った。 その結果， ホテルGMの職務は， 「日々の円滑なホテルオペレー

ション」， 「顧客管理」， 「従業員満足の向上」 「人材マネジメント」 「イノベーション」 の5つに整理された。 次にリーダーシッ

プ ・ コンピテンシーについては， 「コミュニケーション能力」 「専門的知識」 「多様性と異文化への理解」 「人間性」 「ホテル

業界でのさまざまな勤務経験」 「マネジメント能力」 「リーダーシップ」 の7つで構成されていた。 最後に， 抽出された職務と

リーダーシップ ・ コンピテンシーについて概念化したモデルを提示し， その関係性について言及した。

Keywords ：  ホテル運営会社役員， ホテル総支配人 （GM）， 職務， リーダーシップ ・ コンピテンシー

1 ホテルデータブック 2020（オータパブリケイションズ）298 頁より。
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である。 中でもホテル GM の管理監督者であるホテル運営会社の役員を対象としたインタ

ビュー調査は前例がなく，その結果調査に基づいたホテルGMの育成について言及した研究は

ほとんど見られない。

そこで，本研究での知見が現在急成長するホテル市場の中で急務となっているホテルGMの

育成並びに長期的には将来のホテルGMの選抜及び育成メカニズム及び，優れたGMへと成長

させていく人材育成のトレーニングプログラムを構築する上で有益な情報が提供されることが

期待される。

２． ホテルGMの職務とリーダーシップ ・ コンピテンシーに関する先行研究

2 . 1． ホテルGMの職務に関する先行研究

今日のホテルは，多種多様で多面的であり，様々な運営活動を行っている。ホテルは通常，

1日24時間，週7日，年365日稼働しており，需要は季節や経済的要因によって大きく変動す

る。また，外部的に流行や社会の動きに敏感に反応する顧客の嗜好の変化や IT化の急激な進

展にも対応を迫られている。一方で内部的には多様なスタッフとチームメンバーのモチベー

ションを維持するために独自のマネジメントスキルが求められる（Blayney and Blotniky，2010）。

ホテルの規模が大きくなり，多様な施設を有するにつれ，オペレーションの複雑さは増加し，

独立しているかチェーンの一部であるかに関係なく，独立した事業体としてマネジメントがで

きる。「GMはホテルプロパティ2の事業戦略及び経営陣全体の行動役割モデルの重要な実行者

である」（Eder and Umbreit，1989）。GMは，ホテル運営の最高責任者，運営に関するすべての

支配権を持ち，副総支配人を配下とし，宿泊，販売，人事，経理，購買，料飲部門部長を支配

する（鈴木　大庭，1999）。したがって，GMはホテルビジネスの中心的な運営者であるとい

える。また，ホテルに勤務するほとんどの人がGMという職位は自分のキャリアの頂点にある

と考えている。ホテルは24時間体制で機能する実態として，労働集約的であり，多様な従業

員を抱えている（Blayney，2009）。上級管理職，特にGMは，ホスピタリティ業務において中

心的な役割を果たす。オペレーションを担当するホスピタリティ部門のリーダーとして，ホテ

ルGMは最終的に全従業員の監督を含むホテルプロパティ全体の責任を負っており，「法人ま

たは事業主が事業の収益性水準について直接責任を持っている」（Walker，2004）。さらに，ホ

スピタリティリーダーは，組織内で優れたサービス文化を創造し，サービス提供システムを形

成する上で重要な役割を果たし，全体的なサービス品質を促進して顧客体験を向上させるため

2 単体のホテル施設のことを指す。客室のみならず，レストラン，バーなどの飲食施設，宴会場，その他チャ
ペル，プール，ジムなどの付帯施設全体を含む。単体のホテルプロパティがグループ化して共通のブラン
ドを使用することでチェーンホテルとなる。
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に中心的な役割を果たす（Walsh and Koenigsfeld，2015）。

Nebel and Ghei（1993）らは，アメリカの400室から2000室規模のホテルを調査対象として平

均10年以上の勤務経験を持つGMに参加者観察及びインタビューを行い，コトラーやミンツ

バーグらのマネジメント行動に関する研究を基にホテルGMの職務の分析を行った。彼らの研

究によれば，一般的な経営上の役割とホテル固有の職務の両面がGMに必要な要件であり，こ

の2つが組み合わさってホテル GM としての職務が全うされるとしている。さらに，ホテル

GMの役割について，対人関係，情報提供，意思決定の3つに集約され，まず対人関係におい

てはリーダーとしてホテルの顔となり，第二に組織外とのネットワークを構築する。情報提供

においては，内外の情報をモニターし，それをメンバーに伝達し，情報発信も行う。第三は，

意思決定において，組織のプロジェクトを立ち上げ監督し，組織内のリソースを適正に配分し，

外部との交渉や分損処理を行うことが役割であると述べた。

Contractor and Kundu（1998）が示したホテルの運営形態とコントロールの範囲に関する研究の

中で，コントロールの4つの領域として（1）物的資産・不動産（2）日々のオペレーションと品

質管理（3）日常業務に埋め込まれた暗黙知的専門性（4）体系化された資産（予約システムや

ブランド）を挙げており，（1）の物的資産・不動産は所有又は経営の領域となり，（4）はホテ

ル運営会社の領域となり，ホテルプロパティのGMの職務に関与する領域は（2）の日々のオペ

レーションと品質管理並びに（3）の暗黙知的専門性 3であるとした。Morey and Dittman （2003）の

ホテルGMの業績評価に関する研究において，ホテルの業績は，立地や客室数などプロパティの

物理的特性，競合ホテルの存在などマーケットエリアによって決まる要因，GMがマネジメント

できる要因の3つによって決まるとしてGMがマネジメントできる要因がGMの職務とされる。

そこでマネジメントできる要因として次の10項目とその比重は以下の通りである。宿泊部門の

給料，福利厚生，食事の支出（31％），その他宿泊部門の消耗品，手数料，紹介料，衛星放送テ

レビ代を含む費用（14％），エネルギーコスト（14％），プロパティの運営およびメンテナンス

のための関連費用（6％），給与以外の運営およびメンテナンスのための費用（6％），マーケティ

ング，広告および宣伝のための関連費用（9％），人件費および一般管理費（21％）である。

日本においてはホテルに関する研究が少なく，ホテルGMの職務に関する先行研究も同様に

少ない。その中で飯嶋（2011）は，キャリアモデルとしてのGMのキャリアパスの研究を行い，

欧米のホテルGMの先行研究をサーベイし，日本のGMを対象として個人的属性とキャリアパ

スに関するアンケート調査を行った。その結果160件のデータを分析し，先行研究との比較を

3 田尾（2016）は物的資産をハードウェア，体系化された資産をソフトウェアとし，日々の運営管理と暗黙
知的専門性をヒューマンウェアと表現した。
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行い，その中でホテルGMが多くの職能要件を総括し，権限と責任の広範性があることを指摘

している。田野（2000）では，GMの職務・権限として（1）ホテルの運営，（2）経営政策及

び方針等，ホテル経営基本方針作成，（3）ホテル運営活動に関する対外的代表権者としての役

割，（4）年度予算数値達成責任，（5）部門別営業利益予算達成のための業務統制と執行，（6）

役員会への上申など，経営層の補佐，（7）管理職に関する人事権及び評価の7つがあげられて

いる。また，仲谷（2007）は，GMの果たすべき役割として以下の4つを挙げている。（1）エ

ンターテイナー（接遇者）としての役割（2）リーダー，教育者としての役割（3）経営の代行

者としての役割（4）外交官としての役割があげられている。田尾（2016）によれば，ホテル

マネジメント契約の研究の中でホテル運営を司るGMの職務に触れて，オーナーとの折衝，ブ

ランド管理，地域との関係構築，部門マネジャーとの協働，施設管理の5つに集約した。

以上のように，ホテルGMの職務の位置づけや重要性，ホテルの運営形態とコントロールが

及ぶ範囲，ホテルGMの業績評価から見た職務，ホテルGMの職務の概要に関する研究は見ら

れるもののホテルGMの監督する職務であり，ホテルGMの管理監督者であるホテル運営会社

の役員がGMの職務をどのように認識しているかの分析が全く行われていない現状があり，本

研究においてはインタビュー調査によりホテルGMの管理監督者の視点から職務に関する分析

を行う意義は大きいと思われる。

2 . 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 and Umbreit，1989；Nebel and Ghei，1993）。ホテルGMは，ホテル運営（以

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

との効果的な対話），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）の役割を担っている（Nebel and Ghei，1993）。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におけるリーダーシッ

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 and Talib，2017；Kay and Moncarz，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 and Kiely，2002； Agut and Grau，2003；Brownell，

2004；Chung-Herrera et al，2003；Kay and Russette，2000；Kriegl，2000；Kay and Moncarz，2007）。
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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）。その背景に，アジアにグローバルホテルチェーンの進出が加速しており，

今後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重要性はますます増えてくると思

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（2010，2011，2012），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皆無である。

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 and 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 and 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，すべての機能分野およ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 and 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

ム構築スキル，紛争解決スキル，目標設定が含まれるとした。 Tesone and 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 and 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GMの67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
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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。

以上のように，ホテルGMの視点からの先行研究は数多くみられるもののホテルGMの上席

の職務であり，ホテルGMを管理監督する立場であるホテル運営会社の役員がGMのリーダー

シップ・コンピテンシーをどのように認識しているかの分析が全く行われていない現状があり，

本研究においてはインタビュー調査によりホテル GM の管理監督者の視点からリーダーシッ

プ・コンピテンシーに関する分析を行い，職務とリーダーシップ・コンピテンシーの関係性を

分析していく。

３． リサーチ ・ クエスションと調査デザイン

本研究の目的は，ホテルGMの職務とリーダーシップ・コンピテンシーについてホテルGM

の管理監督者であるホテル運営会社の役員の視点から分析することである。この目的に鑑み，

本研究のリサーチ・クエスションを次の通り設定する。

「ホテル運営会社の役員は，ホテルGMが取り組むべき重要な職務についてどう認識しているか」

「ホテル運営会社の役員が，ホテルGMを選抜・選考するのに必要なリーダーシップ・コンピ

テンシー（重要な能力）についてどう認識しているか」

このリサーチ・クエスションを明らかにすることを目的として本研究では，ホテルGMを選

考，任命並びに育成する立場のホテル運営会社役員にインタビュー調査を行った。

3 . 1． 調査のねらいと調査対象者

本調査のねらいは，ホテルGMを選抜・選考する上で重要となる要因を抽出することである。

調査対象は，ホテルチェーン本社役員及びホテル会社社長である。これらを調査対象とした理

由は，ホテル経営の観点からホテル運営のトップであるホテルGMを管理・監督し，チェーン

内の新たなホテルのGMを任命，交代する権限を持ち，GMを育成・指導していく立場にある，

かれらがどういった観点でホテルのGMを人選し，指導しているかを分析することでそれらの

要因を抽出するのにふさわしいと判断したからである。

3 . 2． 調査の手法とデータ分析方法

調査にあたっては，毎回調査の開始前に自己紹介の後，調査の趣旨と倫理的配慮を説明した。

具体的には，答えたくない質問などがあれば，いつでも面接の中断や中止を求められること，

会社，事業所，個人が特定される内容は仮名にすること，得られたデータは研究以外には使用

しないことなどを説明し，許可を得て ICレコーダーに録音し，後日逐語録を作成した。調査は，

インタビューガイドを用いた1対1の半構造化面接による形式で実施し，得られたデータを質

的内容分析の手法で分析した。
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インタビューガイドは次のとおりで，ガイドに沿って自由に語ってもらった。

・今までのキャリアについて教えてください。（勤務経験，ホテル勤続年数，GM 就任年齢，

在職年数，勤務地及びホテルの概要，海外勤務歴など）

・GMにとって最も重要な職務（仕事）は何だとお考えですか。

・優秀なGMに最も必要なリーダーシップ・コンピテンシー（知識，スキル，能力・行動，経

験など）は何だとお考えになりますか。それはどのように獲得できると思いますか。

・将来のGMの育成に必要なことは何だとお考えになりますか。

聞き取り調査の対象者の詳細は表1の通りである。

インタビューデータの分析にあたっては，定性データの収集，分析する方法として代表的な

研究方法となっているグラウンデッド・セオリー・アプローチ（以下，GTA）4の手法を採用

した。

GTA におけるデータの分析方法は，現場で収集したデータをバラバラに切片化していき，

切片化したデータをまとめることによって，分析し，理論化を図るというものである。具体的

には，①切片化 :インタビューデータの中から「職務」「選考要因」と思われるものについて

データを抜き出し，切片化した。②コード化 :切片化されたデータ1つ1つに対してその意味

内容を的確に表すような短い名前を付けた。③カテゴリー生成：コード化されたデータを比較

し，そのまとまりを表すラベルを付けて，似たラベルをまとめて，カテゴリーを抽出する。次

いで，カテゴリーの特色を説明し，定義づけるプロパティや1つのカテゴリーが取りうる多様

性の範囲であるディメンション等を特定していく。このプロセスを通じて，研究対象である社

会現象に関する理論化を図ろうとするのがGTAであり，今回のホテル運営会社役員のインタ

ビューデータの分析手法には適していると考えたためこの分析手法を採用しホテルGMの職務

と選考要因であるリーダーシップ・コンピテンシーを抽出する。なお，分析者である筆者は，

ホテル勤務歴19年であり，スタッフの立場としてGMの職務や選考要因であるリーダーシッ

プ・コンピテンシーについての視点を有する。分析の際はそのような分析者の特徴に関しても

配慮して分析を行った。

3 . 3． 調査日時及び場所

この調査は2019年8月から2021年3月までの間で実施された。調査対象者の所属する事業所

の所在地は，関東圏が6ヶ所，関西圏1ヶ所，九州圏1ヶ所である。事業所の形態は，国内ホテ

ルチェーン，外資系ホテルチェーン，ホテル会社である。

インタビュー対象者の役職は，表1のとおりホテル会社元副社長，ホテルチェーン本部の取

4 グレイザーとシュトラウスによって開発されたもので，研究対象である実社会の現場で収集されたデータ
（主に定性データ）に基づく仮説や理論の構築方法である。（Glaser and Strauss，1967）
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締役，執行役員，外資系ホテルチェーンCOO，ホテル会社社長である。

尚，ホテル業界歴，職歴，海外勤務歴，GM歴は以下の通りである。

４． 結果

GMの職務についてのインタビューデータの分析は，表2の通りである。

表1　インタビュー対象者

表2　ホテルGMの職務で生成されたカテゴリー
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続き 

次に，ホテルGMのリーダーシップ・コンピテンシーについては表3の通りである。

表3　ホテルGMのリーダーシップ・コンピテンシーで生成されたカテゴリー
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続き
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続き

５． 考察

5 . 1． ホテルGMの職務についてのカテゴリーに関する考察

分析の結果，5つのカテゴリーグルーブ，22のカテゴリー，46のサブカテゴリーが生成され

た。以下，カテゴリーグループについて考察を行う。（表2参照）

「日々の円滑なホテルオペレーション」

ホテルGMは各ホテルプロパティの運営の最高責任者であり，ホテルオーナーや運営会社か

らホテル運営を全面的に委任されている立場である。24時間営業，年中無休であるホテル営

業の日々のオペレーションをいかに安全かつ円滑に行っていくかが，GM の最も重要なルー

ティンワークである。日々の円滑なホテルオペレーションの内容は，（オーナーリレーション）

（オペレーション全般）（業績向上）（現場主体）（販売活動）（トップとしての意思決定）（トラ

ブル処理）（安全管理）の8つのサブカテゴリーから構成されていた。プレイングマネジャー

として常に現場を巡回して安全管理やサービスのクオリティに目を光らせ，オペレーションで

生じる様々な事象に対して適宜運営のトップとしての意思決定を行い，オーナーとも良好な関

係を保ちつつ，最終的に業績を向上させる。また，ホテルの顔として対外的にトップセールス

やマーケティング活動を行い，時にはトラブル処理などにも陣頭指揮をとることもある。この

ような多岐にわたる日々の安定的なオペレーションがGMの重要な職務と認識されていた。

「顧客管理」

このカテゴリーは，（顧客満足の獲得）（地域との連携）の2つのサブカテゴリーから成り

立っていた。ホテルは誘客主体という事業特性から顧客をホテル施設に誘引しないことにはビ

ジネスは始まらない。また，良いホテルはいかに良い顧客を誘引するかはホテルの顔である

GMの手腕にかかってくる。GMの人としての品格がホテル品格を決めて，ひいては顧客のセ

グメントを決める。良いゲストが良いホテルを作るといわれている通り，良いゲストをホテル

に誘引するのはGMの重要な職務である。さらには良いゲストを上顧客としてホテルのリピー
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ター化していくのもGMとの良好な関係性の構築の上に成り立つ。ホテルのフィギアヘッドと

して顧客のみならずホテルの立地する地域社会ともコミュニケーションを取り良好な関係を保

持しなければならないのである。

「従業員満足の向上」

このカテゴリーは，（キャリアアップの支援）（職場環境の整備と改善）（スタッフへのリス

ペクト）（チームビルディング）（モチベーションの向上）の5つのサブカテゴリーから構成さ

れていた。ホテルは労働集約型産業であり，サービス業であるため，スタッフのモチベーショ

ンが労働生産性に大きく影響を及ぼす。GMはホテルプロパティの職場環境を整備し，その改

善に心を配り，その結果スタッフのモチベーションを向上させて，さらにチーム全体のモチ

ベーションを向上させることを常に意識して職務にあたることが期待されている。

「人材マネジメント」

このカテゴリーは，（コミュニケーション）（次世代の人材育成）（スタッフの育成）（人的資

源管理）（ビジョンを示す）の5つのサブカテゴリーで構成されていた。

ホテル運営のトップであるGMは経営者ではないため，プレイングマネジャーとしてスタッ

フとともにオペレーションを行っていかなければならない。よってGM自らが現場に赴き，現

場の状況を把握するためにスタッフと常にコミュニケーションをとる必要がある。そのために

は仲間意識を共有し，人心掌握に努めなければならない。

次に，インタビューの中で最も多く語られたものは人材の育成がGMにとって最大の職務で

あるという事であった。つまり，スタッフの中から次世代のGMを育てることである。そのた

めには運営のトップとしてビジョンを掲げて，リーダーシップを発揮し，現在のすべての職制

のスタッフの意識を変えて階層的な人材づくりを行っていかなければならない。そのためには，

人事部門とも連携をして良い人材を獲得するところから始まり，権限移譲やセクショナリズム

の打破など人的資源管理の手法に従って組織設計を行っていくことが求められている。

「イノベーション」

このカテゴリーは，（様々な変化への対応）（イノベーションを起こす）の2つのサブカテゴ

リーから成り立っていた。現代社会は，サービスの高品質化や顧客の多様化並びに IT社会の

進展により，多種多様なホテルの形態が出現してきている。それらの様々なホテル形態に適合

するGM像も多様化していかなければならない。過去のホテルのスタイルにとらわれずにイノ

ベーションを起こすこともこれからのGMの重要な職務として期待されている。

5 . 2． ホテルGMのリーダーシップ ・ コンピテンシーについてのカテゴリーに関する考察

ホテルGMのリーダーシップ・コンピテンシーについては分析の結果，7つのカテゴリーグ

ループ，25のカテゴリー，73のサブカテゴリーが生成された。
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以下，カテゴリーグループについて考察を行う。（表3参照）

「コミュニケーション能力」

このカテゴリーは，（コミュニケーション力（対外的））（コミュニケーション力（対内的））

の2つのサブカテゴリーから成り立っていた。ホテルGMに求められるリーダーシップ・コン

ピテンシーとして必要不可欠なものはホテルの個人顧客，法人顧客，オーナー，取引業者，地

域コミュニティ，チェーン内ホテルなどすべてのステークホルダーとコミュニケーションを取

り，ネットワークを構築しなければならない。さらには，スタッフ，ホテル内の関連業者など

ホテル内部についてもコミュニケーションをとり，良好な関係を築きホテルオペレーションを

円滑に行っていくコミュニケーション能力が求められている。

「専門的知識」

このカテゴリーは，（ホテルの専門知識）（管理職としての専門的知識）の2つのサブカテゴ

リーから構成されていた。ホテルの特性として宿泊，料飲，宴会など専門的サービスの集合体

であり，多種多様な顧客が利用している関係上，運営のトップとして日々様々な意思決定を

行っていかなければならず，その際にホテルの専門知識がないと正しい意思決定を行うことが

困難となる。一方で運営を行っていくうえで外部の一般顧客や法人顧客などとビジネスを行っ

ていくうえで一般的な管理職としての専門知識も必要不可欠となっている。

「多様性と異文化への理解」

このカテゴリーは，（多様性）（異文化経験）（異文化理解力）の3つのサブカテゴリーから

成り立っていた。現代社会では IT化の進展と顧客ニーズの多様化に伴い，従来のホテルカテ

ゴリーが細分化し，また，新しい形態のホテルが出現するなど多様化してきている現状がある。

ホテルの多様化に伴い，GMの多様化も社会的ニーズとして求められている。

また，現代社会ではグローバル化も進み，顧客のみならずスタッフも国際色が豊かになって

きたため異文化を理解する能力も必要となってきた。異文化を理解するためには語学力のみな

らずグローバル・マインドセット5が必要となり，それを身に付けるには海外で生活をして現

地の人々と触れ合う異文化経験が不可欠となってきている。

「人間性」

このカテゴリーは，（人間性（対外的））と（人間性 （内的要因））の2つのサブカテゴリーか

ら成り立っていた。ホテルのみならず組織の中で上に立つ人間はまわりから好感を持たれ，さ

5 Rhinesmith（1992）は，文化的視点と戦略的視点の両方に個人の能力の要因を加味し，「グローバル・マイ
ンドセットは，競争的現実と要求のバランスをとり，文化の多様性を評価する能力だけでなく，高度なレ
ベルの認知能力，特に調査能力と情報処理能力を必要とする。」と定義した。Kedia and Mukherji（1999）は，
グローバル・マインドセットには「感情的な繋がり，不確実性を管理する能力，緊張のバランスを取る能力，
そしてそれらに精通した能力が含まれている」とした。
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らにはリスペクトされなければならない。そのためには人間性が重要となってくる。性格的要

因としてポジティブ思考で謙虚かつ誠実で正直な人柄で自制心があり，感性に優れてGMとし

ての品格が求められている。また，対外的にはいつも笑顔で顧客やスタッフに接し，スタッフ

に対して愛情を持ち，部下に対してもリスペクトする。そんな人間性が求められている。

「ホテル業界での勤務経験」

このカテゴリーは，（ホテルのFB勤務経験）と（ホテル運営全般における広範かつ長期的な

勤務経験）（ホテルの収益部門勤務経験）の3つのサブカテゴリーで構成されていた。ホテル

のFB部門での勤務経験の重要性については，特に欧米の研究においてその重要性は指摘され

ている（Guerrier and Lockwood，1989；Ladkin，2002；Bharwani and Talib，2017）。

また，FB部門のみならず，収益部門での勤務経験，さらにホテルの開業経験，海外ホテルで

の勤務経験，GMとしての勤務経験，現場での様々な勤務経験などホテル運営全般に関する広

範囲かつ長期的な勤務経験全般がGMのコンピテンシーのベースを形成することが考えられる。

「マネジメント能力」

このカテゴリーは，マネジメント能力（経営戦略）（人的資源管理）（計数管理スキル）（組

織管理）（マーケティング）の5つのサブカテゴリーから構成されていた。ここでは，マネ

ジャーとして一般的なコンピテンシーとしてマネジメント能力が重要とされていた。マネジメ

ント能力がなければGMというよりも管理職としても不適格であると同時にトップとしてその

資質に欠けていることは明白である。組織のトップに立つ以上は経営戦略，人的資源管理，計

数管理スキル，組織管理，マーケティングなどのマネジメント能力は必要不可欠である。

「リーダーシップ」

このカテゴリーは，（洞察力）（行動力）（責任感）（感情労働への理解）の4つのサブカテゴ

リーから成り立っている。

リーダーシップはマネジメント能力と同様に組織のトップとして必要不可欠なコンピテン

シーであり，リーダーとして時代の先を見通し，物事の本質を見極める洞察力は必要であり，

日々のオペレーションの中で様々な意思決定を行い，トップとして率先垂範となり行動で示さ

なければならない。また，様々な企画立案に対して実践し，ホテルの3つの顧客といわれてい

る顧客，従業員，オーナーすべてに対して責任感をもって，オペレーションに携わらなければ

ならない。また，ホテルなどサービス業は感情労働であり，その特性についてもリーダーとし

て理解をしたうえで職務にあたることが期待されている。

5 . 3． 職務とリーダーシップ ・ コンピテンシーのカテゴリーの概念化

今までホテルGMの職務並びにリーダーシップ・コンピテンシーについてインタビューデー

タをもとにGTAにより分析を行い，それぞれのカテゴリーを抽出したが，次の段階として抽
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出された職務のカテゴリー5つとリーダーシップ・コンピテンシーに関するカテゴリー7つに

ついてその関係性に注目して概念化していく。

職務とリーダーシップ・コンピテンシーについては，それぞれ独立したカテゴリーとして取

り扱うのではなく，職務を遂行する上で必要なリーダーシップ・コンピテンシーは何かという

視点でそれぞれの関係性について考慮し，概念化したものを以下の図1に表す。

ホテル運営会社の役員が考えるGMの職務は，第一にあげられるのがルーティンワークとし

てのホテルプロパティにおける日々の円滑なホテルオペレーションであった。

オペレーションの方向はホテルを取り巻く3つの顧客に対して行われる。1つは外部顧客に

対してGMが日々の接遇を通して自らセールス活動やマーケティング活動を行い，トラブルに

対しても矢面に立ち顧客管理を行う。このようなトップとしての意識が顧客との信頼関係を構

築し，顧客満足の獲得へとつながっていくのである。そしてホテルを利用する顧客のみならず，

図1　GMの職務とリーダーシップ・コンピテンシーの関係性
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ホテルの立地する地域全体との連携も重要な職務と考えられる。

第二は，ホテルのオーナーに対してオーナーリレーションを通じてオーナーとの良好な関係

を維持しつつ，契約6に基づきオペレーションを遂行しなければならない。

第三は，内部顧客とも称される従業員に対してである。労働集約産業であるホテルでは従業

員満足の向上は労働生産性へと結びつくため，従業員個人のモチベーションの向上並びに組織

のモチベーションを上げるためにはチームビルディングが不可欠であり，GMが取り組むべき

最大の職務といっても過言ではない。従業員満足の向上は結果であり，そのプロセスには人材

マネジメントが欠かせない。

こういった日々の円滑なオペレーションの積み重ねが結果として業績の向上へとつながって

いくのであり，ホテル運営会社の役員が経営上期待するところである。また，ホテル運営会社

の役員は，GMの重要な職務としてイノベーションを挙げている。現在も将来的にもビジネス

の現場は常に変化しており，既成概念を打破し，変化に対応することを求めている。

次にコンピテンシーとの関係性においては，従来の研究では職務とコンピテンシーの関係性

に言及した研究は見られない。インタビューの中でも職務の内容によって求められるコンピテ

ンシーも変わってくるとの意見も多く出た。よって本論文では，その関係性に言及する。

まず，GMはホテル運営のトップということからすべての職務に対して洞察力，行動力，責

任感などのリーダーシップは当然発揮されなければならない。これがないともはやリーダーと

は言えない。また，すべての職務の行う上で必要される能力にコミュニケーション能力とマネ

ジメント能力がある。コミュニケーション能力については，対外的にはオーナーに対するオー

ナーリレーションと顧客や地域に対する外部顧客に対して，さらに対内的には内部顧客である

従業員の双方に対して関係性がある。さらにマネジメント能力については，オペレーション全

般に対して経営管理能力，顧客管理に対してマーケティング能力，売り上げに対しては計数管

理能力が関係し，従業員満足の向上や人材の育成には，人的資源管理と組織管理能力と結びつ

いている。人的資源管理能力は人材マネジメントに必要であり，マーケティング能力は顧客管

理の中のセールス並びにマーケティング活動に関係している。

最後に職務を行う上で基盤となるリーダーシップ・コンピテンシーは人間性である。人間性

は企業人としての根幹部分であり，ホテル産業のような労働集約型産業においてはより重要で

ある。また人の上に立つべき立場のリーダーには最も求められる要素である。これらリーダー

シップ，マネジメント能力，コミュニケーション能力，人間性の4つはリーダーシップ・コン

ピテンシーの最近の研究の中ではジェネリックコンピテンシーとして取り上げられている。

6 オーナー，ホテル運営会社のそれぞれの資本提供の度合いにより，業務委託契約，リース契約，フランチャ
イズ契約等があり，オーナーの運営への関与の度合いや GM の責任範囲も変わってくる。
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次に求められるリーダーシップ・コンピテンシーとして職務と関係してくるのが，ホテル固有

並びに一般の上級管理職に求められる専門的知識である。これらをベースとして日々のオペレー

ションの中で適切なかつ高度な意思決定が行われることとなり，不可欠な要因である。専門的知

識は，ホテル業界内のFB部門並びに収益部門での勤務経験を通じて獲得できるものであり，ホ

テル業界での勤務や管理職としての経験が専門的知識の基盤となっていることは言うまでもない。

IT化の進展やダイバーシティなどホテルを取り巻く環境は常に変化しており，職務の中で

イノベーションが求められている。そのイノベーションと関係性があるリーダーシップ・コン

ピテンシーが多様性や異文化理解力である。これらは海外ホテル勤務経験など異文化に肌で触

れることで獲得できる。

このホテル固有のリーダーシップ・コンピテンシーである専門的知識は，GMの職務全体に

関係しており，特に日々の円滑なオペレーションには専門的な意思決定において密接に関係し

ている。また，ホテル業界での勤務経験も暗黙知として日々の円滑なオペレーションにも影響

を及ぼしている。

多様性と異文化への理解については，現代社会の急激な変化に対応するためのイノベーショ

ンに影響すると考えられる。これら専門的知識やホテル業界での勤務経験並びに多様性と異文

化への理解といったホテル固有のコンピテンシーについては最近の研究の中ではエッセンシャ

ルコンピテンシー7と呼ばれている。

職務とコンピテンシーとの関係性は図1からもわかるようにGMの職務全体に影響を与え，

それぞれのカテゴリー間で密接に結びついていることが示唆された。

６． まとめ

本研究では，ホテル運営会社の役員へのインタビューにより，ホテルGMに求められている

職務は，ホテル運営のトップとして各ホテルプロパティの日々の円滑なオペレーションであり，

その結果としての業績向上と外部顧客としてのオーナーと顧客管理であった。

次にGMに求められる職務として，内部顧客である従業員に対して日々のオペレーションを支

える従業員のモチベーションの向上とチームビルディングを行い，それらが従業員満足の向上へ

とつながっていく。また，人材マネジメントとして職場環境の整備並びに従業員の育成がホテル

GMにとっての最も重要な職務であった。また，ホテル運営会社の役員は経営の中長期的な視点

から次世代の人材の育成と経営変化に対応するイノベーションが重要な職務であると考えていた。

7 Kay and Russette（2000），Tsai et al（2006），Smith（2010），Wadongo et al（2010），Horng et al（2011），
Tavitiyaman et al（2014），らによって業界の固有のコンピテンシーの研究が進められており，まだ統一
した名称がなく，オーガニック，専門的，技術的，職業的コンピテンシーなど様々な名称で使用され
ている。本研究で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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次に，ホテル運営会社の役員がホテルGMに必要なリーダーシップ・コンピテンシーについ

ては，日々の円滑なオペレーションを行う上でリーダーシップが重要と考えており，オペレー

ションを行っていくうえで組織戦略，組織管理，計数管理，人的資源管理，マーケティングの

マネジメント能力が不可欠と考えていた。次にホテルの3つの顧客であるオーナー，顧客，従

業員のそれぞれに対してはコミュニケーション能力が必要であり，労働集約型産業であるホテ

ル業には人間性が根底に存在すると指摘した。これらはリーダーシップ・コンピテンシーの最

近の研究であるジェネリックコンピテンシーと一致している。

次に，ホテル運営会社役員が重要と考えるコンピテンシーについては，日々の円滑なオペ

レーションにおける意思決定のベースとなる専門的知識並びにGMの職務全般に影響を及ぼす

ホテル業界での勤務経験であった。また，ダイバーシティやグローバル化のようなホテルを取

り巻く社会環境の変化に対して多様性と異文化への理解が重要なコンピテンシーであると指摘

した。これらはリーダーシップ・コンピテンシーの最近の研究であるエッセンシャルコンピテ

ンシーと一致している。

本研究では，ホテルGMの管理監督者であるホテル企業を経営する役員の視点からホテル運

営のトップであるGMの職務とリーダーシップ・コンピテンシーについて分析を試みた。ホテ

ル経営を司る役員の立場からは，現在の日々の円滑なホテルオペレーションという運営全般と

財務的な業績の向上，中長期的な視点から企業の存続を目的とした次世代つまり，次のGMの

育成とさらなる発展に向けてのイノベーションを重要と考えていることが分かった。

従来は職務とコンピテンシーを別々にとらえて分析を行っていたが，本研究においては，職

務とリーダーシップ・コンピテンシーの関係性について概念化を試みた。その結果，職務とコ

ンピテンシーを関係性の視点を取り入れたGMの育成についての研究が今後は進んでいくこと

が期待できる。

７． 今後の課題

本研究の課題と限界は3点挙げられる。

1点目として調査対象者及び調査データについてである。本研究で得られた知見はあくまで

ホテル運営会社の役員が知りうる範囲での情報からの分析と考察であり，その運営規模，運営

形態，地域性，GM歴，他業種経験の違いなどの影響を十分考慮する必要がある。例えば本研

究で対象とした事例の中で，役員の中でも社長と取締役の役職の差やチェーン規模の違い，ま

た全体の約37%がホテルGMと役員を兼務している事例であった。そのためホテルGMの立場

で回答している可能性も捨てきれない点である。また，外資系ホテルではコンピテンシーとい

う概念に造詣が深いが概して日本のホテルにはコンピテンシーという概念が浸透していないこ
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ともあり，その点の温度差があったことは否めない。

また，2点目は，従来から議論されているところではあるが，リーダーシップ・コンピテン

シーとパフォーマンスとの関係である。つまり，営業状況が良い，売上を上げているホテルの

GMのリーダーシップ・コンピテンシーと営業状況が悪い，売り上げが上がっていないホテル

のGMのリーダーシップ・コンピテンシーを比較しないことには有効なコンピテンシーを解明

することができない点である。今回の調査ではホテルの売り上げなどの要素は除いて分析を

行っている。

3点目は，方法論的課題として，今回の分析の中では個々の事例における臨床的な知見や課

題を十分に取り扱えていない。今後は事例研究などを通して本研究のモデルをより精緻化する

必要があるだろう。
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