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1.研究の背景と目的 
人手不足と高い離職率によるオペレーションは

売上高と利益が低迷し、人件費の抑制につながり、

人手不足と高い離職率が生まれる悪循環になる。

コロナ禍の影響から観光需要が回復する一方、宿

泊・飲食業における人材不足や生産性の低さとい

った供給面における積年の構造的な課題が一層顕

在化している。生産性を高めるためには従業員を

活かす人的資源の開発も求められ、人材の活用や

持続可能な働き方など、人的資本に関する検討が

必要となる。そこで、本研究ではイノベーション

を創出し、生産的な組織と持続可能な働き方に資

する企業行動モデルの構築を試みる。 
 
2.概念の整理  
2.1.イノベーションを創出する人的資本 

イノベーションを創出する人的資本について、

2018 年に国際標準化機構は情報開示のガイドラ

インとして ISO30414 を策定した。人的資本の領

域として、①コンプライアンスと倫理、②コスト、

③ダイバーシティ、④リーダーシップ、⑤組織文

化、⑥組織の健康、安全、福祉、⑦生産性、⑧採

用、異動、離職、⑨スキルと能力、⑩後継者計画、

⑪労働力の確保について指標を定めている(1)。 
 
2.2.仕事とパーパス、エンゲージメント、スマー

トワーク 

「自分の会社は何のために存在しているのか、

われわれはなぜこの会社で働くのか」といった問

いに対する答え（存在意義）を定義し表明する、

パーパス・ドリブン経営を行う企業が増加してい

る(2)。国連は持続可能な開発のための 2030 アジェ

ンダを構成する 17 のグローバル目標の１つに、

すべての人のための持続的、包摂的かつ持続可能

な経済成長、生産的な完全雇用およびディーセン

ト・ワーク（働きがいのある人間らしい仕事）を

推進することを掲げている(3)。働きがいを意味す

るエンゲージメントには、従業員が組織に対して

抱く愛着や帰属意識（従業員エンゲージメント）

と、仕事に対する熱意や仕事からの活力（ワーク

エンゲージメント）がある(4)。「スマートワーク」

は、ICTを活用した効率的な働き方の総称である。

それについて、日経グループは、労働環境の整備

やダイバーシティといった人材活用力に関わる部

分だけでなく、イノベーションの力、財務力、市

場開拓力など企業の成長を支える様々な要素を網

羅的に捉えた総合的な概念として捉えている(5)。 
 
3.先行研究のレビュー 
3.1.ホスピタリティと生産性 
ホスピタリティと生産性に関して、Reynolds

は、ホスピタリティ企業は資源配分の改善、市場

浸透、利益の最大化に重点を置いており、経営者

は最大限の業務効率を達成する方法を模索してい

るという(6)。また、原らによると、サービス産業

は、製造業と比較して生産性の低下要因が数多く

挙げられるが、そのバリューチェーンにおいて、



顧客接点の要素が多く存在するため顧客ニーズを

いち早く察知し、バリューチェーンにおける優位

性やイニシアティブを有するポジションにある(7)。 
 
3.2.ホスピタリティと組織や働き方 
ホスピタリティと組織や働き方に関して、姜の

調査によると、宿泊産業を取り巻く働く環境にお

ける職務不満足の発生要因として、ホテル内部で

コントロール可能な領域では「組織問題」「人手不

足」「接遇問題」「システム問題」が全体の 67.8％
を占めた。そして、ホテル側がコントロールしに

くい領域では「外部環境問題」「顧客態度・対応問

題」が現れた(8)。Ghani et.al は、ホスピタリティ

産業界の従業員維持戦略を見直し、有能な従業員

を長期間維持するための議論を行い、従業員の定

着は従業員の満足度に依存することを明らかにし

ている。それは「持続可能で前向きな職場環境」、

「持続可能な成長の機会」、「持続可能で効果的な

コミュニケーション」、「持続可能で効果的な採用

と選択」といった要素で構成されるとしている(9)。 
 
3.3.ホスピタリティとイノベーション 
 ホスピタリティとイノベーションに関して、

Cao et al.は、2010 年から 2020 年の間に学術雑

誌や業界誌に掲載されたホスピタリティと観光の

イノベーション研究のテーマを特定し、学界と業

界における共通あるいは異なる関心領域を探り、

イノベーション研究の傾向を調査している。その

結果、業界誌は技術開発による製品イノベーショ

ンが大半を占めているのに対して、学術誌は従業

員のイノベーション、持続可能なイノベーション、

リーダーシップのイノベーション、ユーザー作成

コンテンツ（UGC）など、より多くのトピックを

取り上げていることを示唆している(10)。 
 
3.4.先行研究のレビューに見る課題 
ホスピタリティ産業における高い生産性と持続

可能な働き方は、どのように起こすことができる

のであろうか。利益や付加価値の増大を図る経営

戦略、顧客創造のマーケティング、DX 化や生産

性の高いオペレーション、人的資本経営や人的資

源の施策に関する企業行動には何らかの差がある

ものと考える。生産性や顧客満足度などの評価が

高く、先進的な取り組みにより成長性が高い企業

も対象にしたアンケート調査を実施して、有意な

要因の分析を通じて、高い生産性と持続可能な働

き方に関する企業行動のモデルを提示することが

先行研究のレビューにみる課題となる。 
 
4.調査の概要と結果 

本調査は、2025 年 3～5 月に以下の 1,000 社・

施設に質問票を郵送し、198 件の回答を得た。①

JTB お客様アンケート評価が高い＜アンケート

90 点以上＞ホテル・旅館・宿、②日経MJ（流通

新聞）第 42 回サービス業調査ランキング上位企

業、③日経 MJ（流通新聞）第 50 回日本の飲食業

調査ランキング上位企業、④日本サービス大賞受

賞企業、⑤JCSI（日本版顧客満足度指数）調査ラ

ンキング企業、⑥Great Place To Work®による

「働きがいのある会社ランキング」上位企業、⑦

一般社団法人日本ホテル協会加盟ホテル、⑧一般

社団法人日本旅館協会加盟宿泊施設、⑨一般社団

法人日本フードサービス協会加盟飲食業である。 
先行研究のレビューで言及した、顧客体験価値

の最大化、DX、コスト管理と収益最大化、人材

確保と育成、新規マーケット開拓、差別化戦略、

イノベーション、人的資本の稼働を中心とした企

業行動の程度について 5 件法で質問した。その回

答結果に対する多変量解析を通じて、企業行動の

生産的な組織と持続可能な働き方に資する企業行

動モデルを提示し、自由回答より得た具体的な取

り組みについて言及する。 
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