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要旨

本稿は，組織認識論の言葉で語られたホスピタリティ・マネジメント論である。ホスピタリティ研究分野に

おいては，ホスピタリティ活動について，社会的構築物という視点からの研究はこれまでほとんどなされてい

ないと言ってよい（Lashley，2002）。

本稿の目的は，組織認識論の言葉をホスピタリティ研究に持ち込むことそのものにある。併せて，本稿では

「個人やグループというレベルを越えた組織的ホスピタリティ（と呼ぶべき組織的行為の複合的連鎖およびその

継続）はいかにして可能になるのか」という問いに答えると共に，成功するホスピタリティ・マネジメントの

必要条件を，具体的に提示すべく試みる。

Abstract

AsC．Lashley（2000）argues，fewresearchershaveconsideredhospitalityandhospitablenessfromhistoriCal，

culturaloranthropologicalperspectives，andthusthereistheneedtostudythesocialcontextwhereparticular

hospitalityactivitiestakeplace．Inthispaper，theauthorattemptsapplicationoftheterminologyandconceptsin

the world ofthe organizationalepistemologythathave been developed by K．E．Weick etal．tothe field of

‘hospltalityandhospitalitymanagement．’Thepurposesofthispaperare：firstly，tOintroducesuchterrninology

andconceptsintothefieldof‘hospitalityandhospitalitymanagement’itself；SeCOndly，tOanSWerthequestionwhy

andhoworganizationalhospitalityactivitiesbecomepossiblebyconsideringthesourcesofhospitalityactivities

which are organizationally exercised；andlastly，tO SuggeSt neCeSSary COnditions of successfulhospitality

managementbasedontheabovediscussions．
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おわりに

はじめに

本稿の目的は，ホスピタリティおよびホスピタ

リティ・マネジメントについて，「組織認識論」

という，これまでにないまったく新しい視点から

考察することにある。ホスピタリティ研究の分野

では，ホスピタリティ活動について，社会的構築

物という（たとえば，歴史的，文化的，人類学的

な）視点からの研究はこれまでほとんどなされて

いないと言ってよい（Lashley，2000）。本稿では，

組織認識論の中でも解釈主義的アプローチ（注1）の

一大結節点と評されるKE．Weick理論を，ホス

ピタリティ研究に応用展開すべく試みられる。本

稿の第1目的は，組織認識論の言葉をホスピタリ

ティ研究に持ち込むことそのものにある。Krogh

＆Roos（1995）が強調しているように，新たな

語とその用法をある分野に持ち込むことは，それ

だけでも十二分にイノベーテイブであると考えら

れるからである。

本稿の第2目的は，「個人やグループというレ

ベルを越えた組織的ホスピタリティ（ホスピタリ

ティと呼ぶべき組織的行為の複合的連鎖およびそ

の継続）はいかにして可能になるのか」という問

いに答えることである。この問いに答えるために，

本稿では組織的に発揮されるホスピタリティの源

泉について考察を試みる。本稿の第3目的は，上

の考察を踏まえた上で，成功するホスピタリテ

ィ・マネジメントの必要条件を提示することにあ

る。
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I　ホスピタリティとは何か

ホスピタリティとは「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」（力石，

1997，43頁），「物事を心，気持ちで受け止め，心，

気持ちから行動に移すこと」（力石，2004，12頁）

などと言われてきた。ここでは，まず最初にホス

ピタリティとは何かについて少しばかり考えてみ

たい。

Brotherton＆Wood（2000）は，「大きく分け

れば‘ホスピタリティ’の定義には，セマンティ

ツク・アプローチと概念的アプローチの2つのア

プローチ法が存在する」（p．135）と述べて，さ

まざまな辞書・辞典の定義（たとえば0Ⅹford

QuickReference Dictionary（1996）の「フレン

ドリーで思いやりのある，ゲストやストレンジャ

ーに対するレセプションとエンターテイメント」

（p．424），CollinsConciseEnglishDictionaryPlus

（1989）の「ストレンジャーやゲストを歓待する

親切さ」（p．604）など）と，研究者らによる概

念的定義（たとえば，Mennellet．al．（1992）に

よる「態度や心構え，テーストのアンサンブル」

など）を紹介している。

服部（2008）は，Hostis（古ラテン語；余所

者）とPotis（ラテン語；能力）の系列を汲む

Hospes（ラテン語；客の保護者）がホスピタリ

ティの語源であると論じ，Hospesから派生した

Hospital（病院），Hospitaler（慈悲宗教団員），

Hotel（ホテル）などの言葉の中にホスピタリテ

ィの本質を見出すべく努めている（服部，2008，

15－19頁）。さらに服部（2008）は，サービスの語

源をラテン語のServus（奴隷）に求め，サービ

スとホスピタリティの相違を，サービスが「主人

としての顧客の意思が最優先され，提供者は一時

的従者としての役割を演じる」（服部，2008，33



頁）を意味するのに対し，ホスピタリティは「主

客同一（主人と客人が同一の立場に立って，互い

に遇する）の精神をもって相互満足しうる対等と

なるに相応しい共創的相関関係で互いに遇するこ

と」（服部，2008，35頁）を意味すると述べてい

る。服部（2008）は，ホスピタリティの意味をさ

らに掘り下げて，ホスピタリティとは「相互満足

しうる対等となるにふさわしい相関関係を築くた

めの人倫」（服部，2008，73頁）とまで主張して

いる。

Brotherton＆Wood（2000）や服部（2008）に

よって展開された議論からも分かるように，さま

ざまなコンテキストで用いられる‘ホスピタリテ

ィ’という語をホリスティックに捉えて一義的な

定義を与えるのは容易ではない。では，これから

議論しようとしている「ホスピタリティ・マネジ

メントとはそもそも一体何なのであろうか？」

（Brotherton＆Wood，2000，p．144）。Brotherton＆

Wood（2000）は，この問いに対して，次のよう

に答えている。「そこには厳密な答えなど存在し

ない。ただ，そこには，ホスピタリティとマネジ

メントが存在しており，両者ともに社会的，経済

的，政治的な活動，すなわち，人間の行為の産物

なのである」（Brotherton＆Wood，2000，p．144）

と言えるのみである，と。

Brotherton＆Wood（2000）の主張はセマンテ

ィツク・アプローチの皇惑から，われわれを解き

放ってくれる。なぜなら，‘ホスピタリティ’と

いう語に対して一義的で精確な定義を与えること

は難しいとしても，Wittgensteinが論じたよう

に（注2），われわれが‘ホスピタリティ’という語

を用いることができ，さらにそれが社会的な相互

作用に基づいた一連の行為から浮かび上がる何か

であることが，はっきりと示されているからであ

る。Brotherton＆Wood（2000）が論じているよ

うに，ホスピタリティという語に，透徹したセマ

ンティツク・アプローチを試みることは有益とは

ホスピタリティ・マネジメント

言い難い。むしろ，それらの語が用いられている

さまざまなセンテンスを参照しながら，ホスピタ

リティ，さらにはホスピタリティ・マネジメント

の本質を捉えるべく試みたほうが，現実的で有益

な議論が展開できるだろう。

上で挙げたいくつかの定義を，センテンスに忠

実に再度読み解いてみよう。力石（1997，2004）

による「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」（力石，1997，43頁；強調

ルビは引用者），「物事を心，気持ちで受け止め，

心，気持ちから行動に移すこと」（力石，2004，

12頁；強調ルビは引用者）という定義からは，ホ

スピタリティが何らかの主観的な意識（心，気持

ち）に基づいた一連の行為（おもてなし，行動）

であることを感得することができる。しかしこの

素朴な定義からは，ホスピタリティを生み出す意

識が内主観的なものなのか，間主観的なものなの

か，あるいは集主観的なものなのかが判然としな

い（注3）。

服部（2008）はホスピタリティを「共創的相関

関係で互いに遇すること」（服部，2008，35頁）

と述べていたが，この定義からは，ホスピタリテ

ィが互いの内主観性を乗り越えて，間主観的に

（互いに）形成されるプロセス（関係）から生み

出されるものであることが分かる。服部（2008）

の定義は，上で挙げたBrotherton＆Wood

（2000）による，ホスピタリティが社会的な相互

作用に基づく一連の行為からなるプロセスである

という主張とも通底している。両者に共通してい

るのは，ホスピタリティが内主観性を乗り越えて

生み出される社会的構築物である，あるいはホス

ピタリティという一連の行為が社会的構築物の上

で実現するという点である。

ホスピタリティを考えるに際して，「ホスピタ

リティが社会的構築物である，あるいは社会的構

築物の上で実現する」と捉える視点の重要性は，

次のノース・ロンドン大学のTom Selwyn
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（2000）の言葉からも理解できる。

ホスピタリティの基本的な機能は，新たな

関係を構築したり，既存の関係をより深める

ことにある。すなわち，ホスピタリティ行為

とは，モノとサービスの交換を通して，物質

的およびシンボリックに（bothmaterialand

symbolic），ホスピタリティを提供する側

（ホスト）とそれを受ける側（ゲスト）との

間に関係を構築する行為である。関係性は精

神的フレームワークの中で醸成（evolve）さ

れるがゆえに，あらゆるホスピタリティ行為

の根幹的機能は，（既に存在する関係の場合

には）ホストとゲストが既に共有（share）

している同じ精神的世界の認識（recogni－

tion）を押し固めるか，（新たな関係を構築

する場合には）ホストとゲストの双方が合意

する精神的世界を構築（construction）する

ことにある。　　　（Selwyn，2000，p．19）

Selwyn（2000）の言葉は興味深い。というのは，

あらゆるホスピタリティ行為の根幹的横能が，

「ホスピタリティを提供する側」（Selwyn，2000，p．

19）と「それを受ける側」（Selwyn，2000，p．19）

の双方に共有された精神的世界の構築（con－

struction）にあるとすれば，ホスピタリティ行為

の連鎖が，間主観的センスメーキング（注4）・プロ

セスに他ならないことを示しているからである。

Heal（1990）は「しばしば，ホスピタリティ

は，プライベートな一連の行為であったり，ある

特定のホストによって現出されたりもする。とは

いえ，それは，共有された確信のマトリックスと，

明確なパブリシティーの中で，はっきりと意味づ

けられている」（Heal，1990，p．2）と述べている。

Heal（1990）の「共有された確信（注5）のマトリッ

クス」（Heal，1990，p．2），「明確なパブリシティ

ー」（Heal，1990，p．2）という言葉は，ホスピタリ
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ティ活動が，プライベートな（内主観的な）行為

であるにしても，それが間主観性をも越えた集主

観的に共有されたフレームの中で意味づけられる

（意味が共有される）活動であることを示してい

る。

リーズ・メトロポリタン大学のSchoolof

TourismandHospitalityManagement教授で．

ヨーロッパにおける先駆的なホスピタリティ研究

をリードしてきたConradLashley（2000）は，

ホスピタリティ研究の分野では，ホスピタリティ

活動に対して社会的コンテキスト，あるいは社会

的構築物というパースペクティブからの（たとえ

ば，歴史的，文化的，人類学的な（fromhistori－

Cal，CulturaloranthropologiCalperspectives））研

究はこれまでほとんどなされてこなかったが，そ

うした“社会”的パースペクティブからの研究は，

ホスピタリティ研究において今後ますます重要性

を増すであろうと強調している（Lashley．2000，p．

5）。

ホスピタリティ研究分野で“社会”的パースペ

クティブからの研究が少ないとはいえ，そこには

いくつかの優れた先行研究を見つけることができ

る。例えば，Arch G．Woodside＆Marylouise

Caldwell（2007）である。Woodside＆Caldwell

（2007）は，LivedExperienceTheoryinTravel

and Tourism Researchと題した論文の中で，

LivedExperienceTheoryをミクロとマクロの視

点からレジャーやトラベル活動に応用すべく試み

ている（Woodside＆Caldwell，2007，pp．17T66）。

すなわち，ホスピタリティ活動について，ある特

定のコンテキストの中における個人およびグルー

プの意識にまで遡って考察を試みているのであ

る（注6）。

Brotherton＆Wood（2000），Selwyn（2000），

Heal（1990），Woodside＆Caldwell（2007）など

の研究からも分かるように，ホスピタリティ活動

とは，個人的意味が，間主観的に，あるいは集主



観的に共有された社会的センスメーキング（ある

いはセンス・ギビング）プロセスであり（注7），そ

れは，個々のホスピタリティ行為を越えて，一連

の行為の複合的かつ連鎖的集合体としてホリステ

ィックに現出する。

ホスピタリティ活動の本質を社会的センスメー

キング・プロセスであると捉えることによって，

組織認識論における解釈主義的諸研究の成果をホ

スピタリティ研究分野に応用展開する道が開ける。

つまり，ホスピタリティ研究分野に，組織認識論

の世界で紡がれてきた言葉とその用法を導入する

道が開けるのである（注8）。ホスピタリティのこう

した一面に注目した研究は，わが国ではほとんど

行われてこなかった観がある。次章以降で，組織

認識論の知見を織り込んだ，従前とはやや趣を異

にするホスピタリティ・マネジメント論を語るこ

とに挑んでみたい。そこでのポイントは「個人や

グループというレベルを越えた組織的ホスピタリ

ティ（ホスピタリティと呼ぶべき組織的行為の複

合的連鎖およびその継続）はいかにして可能にな

るのか」という点にある（注9）。

Ⅱ　ホスピタリティの源泉

ホスピタリティが一連の行為に基づくのであれ

ば，それは生まれたと同時に消え去ってしまう運

命にある。行為そのものは，持続して存在できな

いからである。では，惨い個々の行為，あるいは

その空間的連鎖を乗り越えて，組織的かつ継続的

なホスピタリティはどこに宿るのか。考察に当た

っては，行為が消え続けるときに何が消えずに残

され続けるのかが問題になる。

消え行く行為の伝承について，Shils（1981）

は次のように述べている。

それらの行為のうち伝達可能なのは，行為が

ホスピタリティ・マネジメント

暗示したり表わしたりする行為のパターンな

いしイメージであり，それらのパターンの再

イナクトメント（注10）を求めたり，促したり，

規制したり，許したり，禁じたりする確信で

ある。何らかの行為や複合的および連鎖的行

為が後に残すものは，それ以降の行為の条件

になり，行為が生じたときにそれがどのよう

なものであったかについての記憶や記録の中

のイメージになり，そしてある条件の下では，

未来の行為のための規範的な前提条件ないし

処方箋になる。　　　（Shils，1981，p．12）

すなわち，行為は，それがイメージ（「未来の行

為のための規範的な前提」）として，組織および

個人の確信（注11）のフレームのうちに埋め込まれた

ときにのみ伝達されると，Shils（1981）は考え

ているのである。

Shils（1981）の「イメージ」という言葉は，

行為が伝達される際の特徴をうまく捉えている。

イメージは伝えられる度に個人化され，内面化さ

れ，それが再び行為として結晶する際には，伝達

された個人によって再構築されなければならない。

歌舞伎や茶道など脈々と受け継がれてきた古典芸

能は，伝承されるイメージの好例である。われわ

れが目にする歌舞伎（行為の連鎖）は，数百年前

の歌舞伎（行為の連鎖）とまったく同一ではない

だろう。しかし，そこには何らかの頑健なイメー

ジが息づいている。「型を守るためには，型を破

らねばならない－そして後で再構築するのである。

伝えるということがこれほどまでに複雑な理由は，

何が残されるかを決めるのが，行為を写し取るの

に用いられるイメージの内容だからである」

（Weick，1995：訳，169頁）。

組織的に伝承されるイメージについて，Weick

（1995）の組織観を簡単に紹介しながら，もう少

し掘り下げて考えてみよう。Weick（1995）は

「組織とは，ルーティンを相互に結びつける集主
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観性，解釈を互いに強化する間主観性，そしてこ

れら二種類の形態の間を行き来する運動，を継続

的コミュニケーションという手段によって結びつ

ける社会構造である」（Weick，1995：訳，225頁）

とした上で，以下のような考察を展開している。

「社会的形態があれば，初期の構築に携わらな

かった人でも身につけることができ，ひいてはそ

の発展に寄与できるような，生き生きとしてユニ

ークな間主観的理解を生み出せる」（Weick，

1995：訳，102－103頁）。間主観的理解に達するプ

ロセスは，内主観的理解が行為の模倣や会話など

によって，社会的リアリティーをもった相互に共

有された意味世界が構築されるプロセスである

（個人的内主観性を乗り越えて，時間超越的な間

主観性が成立するプロセスである）。「間主観性が

集主観性に移るときには，理解に必ず何らかの欠

落が生じる」が「この欠落をなるべく最小限に抑

え，なおかつ再交渉ができるようにすることによ

って欠落」（Weick，1995：訳，103頁）をマネジ

メントすることが肝要である（欠落が大きければ

組織的伝承の一貫性が崩れ去る恐れが生じる）。

マネジメントに際しては「間主観性に固有のイノ

ベーションと，集主観性に固有のコントロールと

を調整しようとするときに生じる緊張」（Weick，

1995：訳，103頁）をうまく管理し，間主観性の

イノベーションを圧殺しないよう努めつつ（受け

継がれたものはオリジナルの厳密なコピーでしか

ない，進歩・進化が見られない，という状況に陥

るのを避けつつ），「組織におけるセンスメーキン

グの特異な点」である「前提コントロール（注12）や

人的互換性を確保するために，集主観性が常に働

いている」（Weick，1995：訳，225頁）状態を維

持し続けなければならない。集主観性が働かなけ

れば，いかなる些細なイメージすら組織的に共有

され得ず，従って（組織的と言うべき）伝承など

されようもないからである。Weick（1995）の考

察から，組織的な行為の伝承が集主観的に受け継
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がれる一貫したイメージに基づいており，その時

間的変容が間主観的伝達に基づいている点が理解

できる。

変容（間主観性のイノベーション）を伴いなが

らも一貫性を維持するということは，Fuentes

（1990）のいう「この変わりゆく世界が決して無

意味にならないように類似や統一といった精神の

力を保持しつつ，世界の多様性や変異性をいかに

受け入れるかという課題」（Fuentes，1990，p．49）

と密接に関わっている。Fuentes（1990）は，新

しいものを取り込むということは「新しいものの

ために過去を犠牲にするという問題ではなく，わ

れわれが創り出した価値を維持し，比較し，忘れ

ないという問題で，そうすることによって現代の

価値を失わずに過去の価値を現代的にするのであ

る」（Fuentes，1990，p．50）と述べている。市川猿

之助がスーパー歌舞伎と銘打って，壇上で宙を舞

おうとも，猿之助が演じているのは歌舞伎である。

猿之助は歌舞伎の中の強固なイメージを維持しつ

つ（過去の価値をすっかり忘れてしまった訳では

なく），それを現代的に表現しているのである。

一貫性の維持と変容を同時に実現するためには，

変容前の価値と実質的に同一の価値（Fuentes

（1990）のいう現代的になった過去の価値）が，

変容後の集主観性に存在していることが必要とな

る。でなければ，一貫したイメージ，さらにはそ

れに基づく行為は伝承されえない。

Fuentes（1990）の課題を読み解くに際して，

高橋（2005b）が提示した集主観性の類型化とい

うアイディアが役立つ。高橋（2005b）は，比較

的長期にわたって持続し，組織の一貫性を裏打ち

している情報と，そうではないが広く共有されて

いる情報とを区別して，前者を集主観性の不易な

コアとして捉え，後者を集主観性の周縁として捉

えた上で，集主観性をその内部において，コアと

周縁とに類型化して考えるべきであると主張して

いる。高橋（2005b）は，コアはFuentes（1990）
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時間耐久性
の高さ

図1　メディアリッチネスと集主観性の4つの領域

低

対面会議 電話

コミュニケーションコスト大　　　　コミュニケーションコスト小

出所：高橋（2005b）の図5を一部変更して作成

のいう姿を変え現代的になっても持続している過

去の価値の体系から構築され，「これが変容の脅

威に晒されるならば，組織化の源泉が脅威に晒さ

れ，ひいては当該組織が当該組織である源一組織

のアイデンティティーが脅威に晒され」，やがて

は行為の伝承どころか，「組織が組織足りえる人

的互換性すら確保できない状態に陥る可能性があ

る」（高橋，2005b）とまで論じている。

高橋（2005b）はさらに，集主観性に対しメデ

ィアリッチネス（注13）論に従って，そこに保持（注14）

されている情報がより質的か，量的かの軸で分類

すべく試みている。すなわち，高橋（2005b）は，

コア一周緑軸に加えて，質的一量的軸の2軸で集

主観性を4つの領域に切り分けて捉えようとした

のである（図1参照）。高橋（2005b）によれば，

質的情報は多義（注15）性の削減に貢献し，量的情報

は不確実性（注16）の削減に貢献する（注17）。メディア

低

リッチネスのディグリーと多義性を削減する質的

情報，不確実性を削減する量的情報について，

Huber＆Daft（1987），Daft＆Lengel（1986），

Weick（1995）らは以下のように述べている。

Huber＆Daft（1987）によれば，「多義的な事

態に直面すると，管理者たちは互いに認知を共有

するために言語を使用し，議論や分類，試行錯誤，

探り合いなどを通して次第に意味を定めたり創り

出したりする」（Huber＆Daft，1987，p．151）こと

でそれに対処していたそうである。こうした定性

的実証研究に基づいて，メディアリッチネス論で

は，多義性に対処するために，組織では「単に大

量のデータを供給するのではなく，ディベートや

明確化，イナクトメントを可能にしてくれる仕組

みが必要である」（Daft＆Lengel，1986，p．559）と

強調される。

Weickは，多義性による問題を混乱，不確実
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性によるそれを無知と呼び，「無知を除去するに

はより多くの情報が必要」（Weick，1995：訳，

134頁）であるが，「混乱を除去するには，それと

は別種の情報，つまり，多様な手掛りが得られる

対面的相互作用において構築される情報が必要で

ある」（Weick，1995：訳，134頁）と述べている。

Weickによれば，多義性を削減するためにはメ

ディアリッチネスのディグリーが高い「会議や直

接対話といったリッチで人間的なメディア」

（Weick，1995：訳，134頁）が，不確実性を削減

するためにはメディアリッチネスのディグリーが

低い「公式情報システムやスペシャル・レポート

といった没人間的なメディア」（Weick，1995：訳，

134頁）がより優れている。しかし，現実にはま

ったく逆のメディアが用いられたがために，問題

をこじらせてしまったり，新たな問題を引き起こ

すといった事態が見受けられる（Weick，1995：

訳，135頁）とWeickは指摘している。こうした

Weickの主張が先に述べたメディアリッチネス

論の先行研究で主張されてきた内容と通底してい

ることはいうまでもない。

多義性は直接対話などの「人間的なメディア」

（Weick，1995：訳，134頁）を通して得られる価

値的情報（質的情報）によって削減され，不確実

性は客観的データやスペシャルレポートなどの

「没人間的なメディア」（Weick，1995：訳，134

頁）を通して得られる非価値的情報（量的情報）

によって削減される。高橋（2005b）の言葉で言

えば，組織内で，それぞれの情報が保持されてい

るのは，集主観性の「質的領域」と「量的領域」

である。

水泡のように生まれては消える運命にある行為

の伝承性は，イメージとして集主観性に保持され

ている。それが，集主観性の移ろう周縁にではな

く不易なコアに保持されているであろうことは言

うまでもないが，ある組織のホスピタリティ活動

を支える組織的な行為の伝承性は，集主観性の質
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的領域と量的領域のいずれに支えられているので

あろうか。

実際にホスピタリティ活動が実践されている現

場を眺めてみよう。高野（2005）はリッツ・カー

ルトンで実際にあった逸話を生き生きと紹介して

いる。

アメリカ・フロリダ州にあるリッツ・カール

トン・ネイブルズでの出来事です。ビーチ係

が，砂浜に並んだビーチチェアを片づけてい

ました。そこにひとりの男性のお客様がやっ

てきて，こう告げました。「今夜，この浜辺

で恋人にプロポーズしたいんだ。できれば，

ビーチチェアをひとつ残しておいてくれない

か」。時間が来たら椅子を片づけるのが彼の

仕事でしたが，そのスタッフはにっこりと笑

い，ビーチチェアをひとつだけ残しておきま

した。ここまでは，少し気のきいたホテルマ

ンならば誰にでもできることです。ところが，

そのスタッフは違いました。彼は椅子のほか

にビーチテーブルもひとつ残しておいたので

す。そしてテーブルの上に真っ白なテーブル

クロスを敷き，お花とシャンパンを飾りまし

た。またプロポーズの際に男性の膝が砂で汚

れないように，椅子の前にタオルを畳んでお

いたのです。さらに彼はレストランの従業員

に頼んでタキシードを借り，Tシャツに短パ

ンといういつものユニフォームから手早く着

替えました。手には白いクロスをかけ，準備

を整えてカップルが来るのを待っていました。

お客様が言葉にされた要望は，ビーチチェア

をひとつ残しておくことだけだったにもかか

わらず，です。　（高野，2005，40－41頁）

高野（2005）は，上の心憎いほど素敵なスタッフ

の行動は「つねに良質のサービスを提供しつづけ

ようとするために，私たち全員が『クレド』（注18）



（信条）に基づいて行動している」（高野，2005，

43頁）ために可能になったと語っている。さらに

高野（2005）は，「クレドはリッツ・カールトン

の基本的な信念であり，時代が流れても，あるい

は国や地域が違っても，プレることはありません。

クレドの精神が変わらない限り，リッツ・カール

トンが提供するサービスもまた不変です」（高野，

2005，43頁）と述べている。「クレドとは，リッ

ツ・カールトンの理念や使命，サービス哲学を凝

縮した不変の価値観であり，時代や地域性に左右

される性質のものではない」（高野，2005，45頁）

のである。

もう一つ，別の例を見てみよう。力石（1997）

ではとあるレストランに届いた手紙が紹介されて

いる。

先夕，仲間数人で，東京三菱銀行青山クラブ

のレストランに参りました。シックで落ち着

いた雰囲気で，いつもここに来るとホッとく

つろげるので，私のお気に入りの場所です。

このときはちょっと奮発してフランス料理を

注文しました。前菜，スープに続いてお肉料

理が運ばれてきたときです。マネージャーと

思われる方が，ふと私の手許を見て，「何で

したらお肉を切ってまいりましょうか」と尋

ねてくださったのです。皮膚の弱い私は汗疹

を悪化させ，そのときは包帯を巻いていたの

です。多分，けがでもして手が不自由なので

は，と気遣ってくださったのでしょう。普段

も従業員の方々の感じがとても良いとほ思っ

ていたのですが，このときは特に胸に温かい

ものがあふれる思いでした。そんな訳で一筆

お便りしました。（力石，1997，54－55頁）

力石（1997）は，こうした行動は一人ひとりが

「一つひとつのサービスに心を込める」（力石，

1997，52頁）ことから生まれるが，それを実現す

ホスピタリティ・マネジメント

るのは，従業員の個人としての質を向上させるた

めの「会社のポリシー～“らしぎ’」（力石，1997，

144頁），会社の「理念・哲学・信条」（力石，

1997，145頁）であると論じている。

高野（2005）の「クレド（信条）」，「信念」，

「精神」，「不変の価値観」という言葉や，力石

（1997）の「ポリシー」，「理念・哲学・信条」と

いった言葉は，いずれもホスピタリティ活動が価

値的情報に基づいていることを明示していると言

ってよい。

本章の冒頭で述べたように，行為は，イメージ

（規範的前提）として，確信のフレームに埋め込

まれ共有されたときにのみ，組織的に伝達され得

る。イメージは決してリジッドではない。イメー

ジは行為が再構築される毎に一貫性を維持しつつ

も装いを新たにする。さらに，ホスピタリティ活

動においては，多くの場合，イメージは価値を伴

う情報として伝えられ，価値は個々人の心の中で

醸成され，都度，行為として再構築される。つま

り，ある価値的イメージを伴った組織的ホスピタ

リティ活動が可能であるとするならば，その源泉

は，集主観性のコアで質的領域に宿っているに他

ならないのである（図1参照）。本稿では，集主

観性のこの領域をホスピタリティの源泉（あるい

は源泉領域）と呼ぶ。

源泉領域には，Weick（1995）がいう「イデオ

ロギー」（Weick，1995：訳，150頁）や「物語」

（Weick，1995：訳，170頁）などの“イメージ”

が溢れているだろう（注19）。なぜなら，Trice＆

Beyer（1993）が言うように，イデオロギーとは

「ある人たちをまとめあげ，彼らが自分たちの世

界を意味づける上で助けとなるような，共有され，

比較的一貫して関連し合う，情動に満ちた確信や

価値観，規範の集合」（Trice＆Beyer．1993，p．

33）であり，物語とは「もっともらしいフレーム

を提供」（Weick，1995：訳，172頁）し，「物語は

結果に歴史を付与する。物語は経験の糸をその結
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采につながる一本の筋へと磋り合わせる」

（Weick，1995：訳，172頁）存在だからである。

確立されたイデオロギーや「物語はセンスメーキ

ングにとって並外れて強力」（Weick，1995：訳，

173頁）である。「物語によって，ある小さな領域

で確立された明確性が，それほど秩序立っていな

い近接の領域にまで拡張され，押しつけられるよ

うになる」（Weick，1995：訳，173頁）。

Ⅲ　ホスピタリティ・マネジメントの

必要条件

消え去る行為の連鎖を乗り越えて，組織にホス

ピタリティ活動の（変容を認めながらも）一貫性

をもたらしている源泉は集主観性のコアで質的な

領域にあり，それがイデオロギーや物語などのイ

メージで構成されているならば，高野（2005）や

力石（1997）が紹介した逸話や実話は，（たとえ

それが作り話であっても）ホスピタリティ・マネ

ジメントの重要な資源となる。

実際に，上で挙げたリッツ・カールトンでは物

語がホスピタリティの大きな原動力の一つになっ

ている。「リッツ・カールトンでは，従業員とお

客様の心温まる話を『ストーリー・オブ・エクセ

レンス（別名　ワオ・ストーリー）』と呼んで，

過に2回，ラインナップ（朝礼）のなかで全従業

員に紹介」（高野，2005，78頁）しているという。

少々長い引用になるが，リッツ・カールトンに伝

わる物語をもう一つ紹介しておこう。

ある夜のこと，ザ・リッツ・カールトン・

マリナデルレイにお泊まりの常連のカップル

のお客様がバーで「マイタイ」を注文されま

した。「マイタイ」はハワイ生まれのトロピ

カルカクテルです。じつはお二人はハワイへ

ハネムーンに行き，ザ・リッツ・カールト

ン・カバルアに宿泊するつもりでした。とこ
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ろが新郎にがんが見つかり，投薬治療のため

にハネムーンをキャンセルされました。ご注

文のマイタイは，ハワイの気分を少しでも味

わいたいという二人のささやかな慰めだった

のです。バーテンダーのボブは，お客様との

会話のなかでそのことを伝えられると，いて

もたってもいられなくなりました。彼はタイ

ミングをみて，そっとカウンターを離れ，何

本かの電話をかけました。そして戻ってくる

と，「あと30分ほど私におつき合い願えませ

んか？」と，お二人に言いました。30分後，

お客様はアロハを着たフロントのスタッフに

声をかけられました。「特別なカバルアルー

ムにご案内しますので，こちらへどうぞ」。

お二人は訳がわからない様子でスタッフのあ

とについていき，あるスイートに案内されま

した。そこで目にしたのはランの花が敷き詰

められ，水槽のなかで美しい熱帯魚が泳ぐハ

ワイの風景。魚綱がかけられたベッドには貝

殻がちりばめられ，バスルームはエスニック

なランプでほのかに照らされています。「見

て，ビーチがあるわ！」。新婦が指差した方

向には業務用の巨大なアイスボックスがあり，

中には一面に砂が敷き詰められて，バケツと

スコップが添えてありました。「ありがとう。

でも驚いたよ。私たちがハワイへハネムーン

に行くつもりだったことは，ついさっきバー

のボブに話したばかりだったのに」。カップ

ルの目には涙があふれていました。

（高野，2005，108－109頁）

リッツ・カールトンでは，利用者の「リッツ・カ

ールトンに泊まると，なぜか次々と驚くようなこ

とが起きる」（高野，2005，110頁）という体験を

「リッツ・カールトン・ミスティーク」（高野，

2005，110頁）と呼んで尊重し，実際にあったミ

スティークは物語として全従業員にさまざまなミ



ーテイングを通して配信されている。

リッツ・カールトン・ミスティークなど物語の

配信を通して，リッツ・カールトンでは何が起こ

っているのだろうか。Robinson（1981）は次の

ように語っている。「帰納的に一般化していく人

間の性向ゆえに，注目に値する経験が，経験則や

格言やその他の行動指針にとっての経験的基盤に

なる。従って，驚くような経験を物語るという行

為は，予期せざるものを予期しえるもの，つまり

管理可能なものに変えるための手段の一つとな

る」（Robinson，1981，p．60；強調ルビは引用者）。

リッツ・カールトンのスタッフが出会う場面はさ

まざまであり，それらを完璧に予期して行動をマ

ニュアル化することなどできようもない。しかし，

物語を通して，イメージとしてなら語り伝えるこ

とはできる。物語は受け手において内面化された

イメージとして蓄えられ，Robinson（1981）が

いう「行動指針としての経験的基盤」（Robinson，

1981，p．60）として個人的に保持されるだけでは

なく，ミーティングなどを通して組織において共

有されたホスピタリティの源泉に蓄積される。

Weick（1995）は，生き生きとした経験が，面

白く感動的な物語として語り継がれ（深く心に根

づくイメージとして伝播され），それが組織構成

員の「解釈のフレームを促進することによって行

動を導く」（Weick，1995：訳，171頁）ためには，

「（a）記述されている行為は安直なものであっては

ならない，（b）その状況はルーティンなやり方では

扱えない難題を抱えている，（C）さもなくば通常の

連鎖をたどったであろう予期せざる事象が起きて

いる，（d）状況の何かが語り手の経験にとって尋常

でない」（Weick，1995：訳，171頁）という4つ

の条件のいずれかが満たされている必要があると

述べている。リッツ・カールトン・ミスティーク

はWeick（1995）が提示する4つの条件すべて

を満たした，実に理に適った物語の伝達法なので

ある（注20）。

ホスピタリティ・マネジメント

Robinson（1981）やWeick（1995）が指摘し

ているように，驚きや感動を伴った物語は伝達さ

れやすく共有もされやすい。さらに，こうした物

語は，ルーティンから逸脱した状況に直面した場

合に「行動指針」（Robinson，1981，p．60）や「解

釈のフレーム」（Weick，1995：訳，171頁）とし

て，組織構成員の行動をある特定の方向へと強力

に導く羅針盤として機能する。共有された物語が

機能するシーンは，その物語とまったく同一のシ

ーンである必要はない。それはイメージとして蓄

えられ，「近接の領域にまで拡張され，押しつけ

られるようになる」（Weick，1995：訳，173頁）

のである。驚きを伴ったイメージ（物語）の組織

的伝達（注21）。これは，ホスピタリティの源泉を厚

くする，ホスピテリティ・マネジメントを成功へ

導く必要条件の一つであると考えられる。

組織内で営々と語り継がれる物語のマネジメン

トを考えるに際しては．上で挙げたPerrow

（1986）の研究が役立つ。Perrow（1986）は，組

織には行為レベルの第1次コントロール，意思決

定レベルの第2次コントロール，認識レベルの第

3次コントロールの3種類のコントロールが存在

すると述べていた（注22）。ホスピテリティ・マネジ

メントを成功へ導く次の必要条件は，この「第3

次コントロールを最重要視する」ことである。第

3次コントロールは，組織構成員の認識（内主観

性）に直接働きかけながら，ホスピタリティの源

泉を豊かで力強いものにしてくれる。

Perrow（1986）（注23）は組織が直面する現象がノ

ン・ルーティンであればあるほど（予期せぬ事態

に直面する可能性が高いほど，組織を取り巻く環

境が不安定であるほど），第3次コントロールが

強化されている組織のほうが環境適応的であるこ

とを見出している。裏を返せば，目前の事象を型

通りに判断せず，そこから常に何らかの手掛かり

を得ようと努め，型通りの行動ではなく臨機応変

の“気の利いだ’行動をスタッフから引き出そう
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とするならば，第3次コントロールこそが重視さ

れなければならない。

Perrow（1986）は第3次コントロールのこと

をしばしば「もっとも目立たないコントロール」

とも呼ぶ。この言葉は第3者の目には，まるでス

タッフが管理されていない（自発的かつ自律的に

働いている）かのように映ることを表わしている。

上で見たリッツ・カールトン・マリナデルレイで

のミスティークが語りかけてくるマネジメント・

スタイルも，第1次コントロールや第2次コント

ロールが対象とする「監視」や「マニュアル化」，

「ルーティン化」などのタイトなマネジメント・

スタイルではない。そこで語られているのは，源

泉領域において，イデオロギーや物語などの形で

イメージとして蓄積され，共有された価値的集合

が，「行動指針」（Robinson，1981，p．60）や「解釈

のフレーム」（Weick，1995：訳，171頁）として

機能し，スタッフが自発的かつ自律的に働いてい

る様である。第1次コントロール．第2次コント

ロールから浮かび上がるタイトなマネジメント・

スタイルからは，スタッフの自発性は育まれな

い（注24）0

組織において第3次コントロールが重要視され

ればされるほど，メディアリッチネスのディグリ

ーが高いコミュニケーション・チャネルが重きを

増す（注乃）。繰り返しになるが，ホスピタリティの

源泉は，直接対話などの「人間的なメディア」

（Weick，1995：訳，134頁）を通して得られる，

物語などの価値的情報（質的情報）によって共有

され，「没人間的なメディア」（Weick，1995：訳，

134頁）を通しては共有され難いためである。リ

ツツ・カールトンで物語が共有されている現場が，

スタッフが直接顔を合わせるミーティングである

点を見逃してはならない。

Looy，Gemmel，＆Dierdonck（1998）はサービ

スを「管理重視の相互作用が見られるサービス」

（Looy，Gemmel，＆Dierdonck，1998：訳，518頁；
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以下，管理重視のサービス），「タスク重視の相互

作用が見られるサービス」（Looy，Gemmel，＆

Dierdonck，1998：訳，518頁；以下，タスク重視

のサービス），「人材重視の相互作用が見られるサ

ービス」（Looy，Gemmel，＆Dierdonck，1998：訳，

519頁；以下，人材重視のサービス）に3分類し

た。銀行や保険会社などに代表される管理重視の

サービスは「内容が予測可能で，標準化されてい

るのが一般的」（Looy，Gemmel，＆Dierdonck，

1998：訳，518頁）で，相互作用はルーティン化

され単純である。エンジニアリングや広告などに

代表されるタスク重視のサービスでは「技術的な

問題を解決することに焦点」（Looy，Gemmel，＆

Dierdonck，1998：訳，519頁）が置かれ，管理重

視のサービスよりもノン・ルーティンの割合が高

まり，相互作用はより複雑になる。「サービス提

供者が顧客と協力して最善の問題解決方法やニー

ズを満たす方法を探索する」（Looy，Gemmel，＆

Dierdonck，1998：訳，519頁）人材重視のサービ

スでは，ルーティンの比重はさらに下がり，相互

作用はタスク重視のサービスよりももっと複雑に

なる。Looy，Gemmel，＆Dierdonck（1998）はサ

ービスにおける相互作用の複雑さと「メディア・

リッチネス」（注26）（Looy，Gemmel，＆Dierdonck，

1998：訳，520頁）について，相互作用がより複

雑になればなるほど，すなわち「管理重視のサー

ビス」→「タスク重視のサービス」→「人材重視

のサービス」の順で，メディアリッチネスのディ

グリーがより高いコミュニケーション・チャネル

に重点を移すべきであると強調している（注訂）

（Looy．Gemmel，＆Dierdonck，1998：訳，519－523

頁）。Looy，Gemmel，＆Dierdonck（1998）が指摘

しているのは，人が前面に出るサービス組織ほど，

メディアリッチネスのディグリーが高いコミュニ

ケーション・チャネルを多用すべきであるという

ことである（注お）。ホスピタリティを提供する組織

は，人が前面に出る，ゆえに人材をこそ重視すべ



き組織の典型であると言ってよい。

Ⅱ章で見たHuber＆Daft（1987）やWeick

（1995），上の　Looy，Gemmel，＆　Dierdonck

（1998）などの研究からも分かるように，組織の

隅々にまで行き届いた第3次コントロールを実現

するカギは，「メディアリッチネスのディグリー

が高いコミュニケーション・チャネルを重点的に

用いること」にある。これも，ホスピタリティ・

マネジメントを成功へ導く必要条件の一つである

と言えよう。

ただし，組織において最も留意すべきコストの

一つがコミュニケーション・コストであることに

は，実務を行う上で十二分に注意を払わなければ

ならない。メディアリッチネスのディグリーが低

いコミュニケーション・チャネルはコミュニケー

ション・コストも低い。直接会って話すのは，参

加者が時間と空間を共有する最もコストの高いコ

ミュニケーション・チャネルである。メディアリ

ッチネスのディグリーが高いコミュニケーショ

ン・チャネルは，ホスピタリティの源泉を強く豊

かなものにしてくれるが，あまりに多用すれば，

コミュニケーション・コストは莫大なものとなる。

つまり，組織がコミュニケーション・コストの圧

力で歪んでしまわないように，質的でない情報の

共有には積極的にeメールや情報共有システムな

ど低コストのコミュニケーション・チャネルを活

用しなければならない。たとえば，物語などの質

的情報の伝達には，メディアリッチネスのディグ

リーが高いミーティングを用いたとしても，売上

高などの単純な量的情報を伝達する際には，eメ

ールで一斉配信すれば十分である（注29）。会議など

高コストのコミュニケーション・チャネルを用い

る際には，何を議論すべきかをしっかり煮詰めた

上で用いるべきである。会議で単純な量的情報の

報告が羅列されたりすれば，元々コミュニケーシ

ョン・コストが高止まりしがちな，ホスピタリテ

ィ提供組織はコミュニケーション・コストで容易

ホスピタリティ・マネジメント

に立ち行かなくなってしまうだろう。

第3次コントロールが行き渡れば，直接的に行

為や意思決定をコントロールする必要がないため，

自発的・自律的行動を認めることが可能となる。

Reason（1997）は，「価値観と仮定」（Reason，

1997：訳，311頁）を共有しているからこそ，自

発的で自律的な，組織構成員による臨機応変の対

応が可能になると論じている。Weick＆Sutcliffe

（2001）も，Peters＆Waterman（1982）の名著

『エクセレント・カンパニー』（注30）を例示しながら

「組織内の人間がわずか3つか4つの主要な価値

観にコミットし，その価値観を内在化して共有す

れば，経営トップはそうした献身的なメンバーに

広範な意思決定の権限を与えることができる」

（Weick＆Sutcliffe，2001：訳，164頁）と主張し，

そうした価値観を共有しているがゆえに，価値観

に反しない，臨機応変で迅速な，自発的，自律的

活動が担保されると主張している（Weick＆

Sutcliffe，2001：訳，178頁）。Reason（1997）の

いう「価値観と仮定」（Reason，1997：訳，311

頁）やWeick＆SutclifEe（2001）のいう「内在化

され共有された主要な価値観」がホスピタリティ

の源泉に宿っていることは繰り返すまでもないだ

ろう。

リッツ・カールトン・マリナデルレイ・ミステ

ィークでは，バーテンダーのボブは，ハワイへの

ハネムーンが台無しになったと聞いて，自発的に，

ホスピタリティ活動を開始した。ボブの自発的活

動は，リッツ・カールトンという組織の溢れんば

かりのホスピタリティの源泉に支えられていたか

らこそ可能になったのである（注31）。複雑で極めて

個性的な社会的コンテキストの中でホスピタリテ

ィ活動を実現するた捌二は，ルーティンを前提と

しない，個々の状況に合わせた柔軟な対応が必要

である。

もう一つの視点から眺めれば次のようにも言え

る。繰り返し述べてきたように，ホスピタリティ

4I



ホスピタリティ・マネジメント　Vol．1No．12010年3月

活動は，個々の行為を越えて一連の行為の複合的

かつ連鎖的集合体としてホリスティックに現出す

る活動である。個々の行為がいかなる意味を持つ

のかは，その行為が行われるコンテキストに依存

している。コンテキストは個々の行為の積み重ね

によって変化する。すなわち，行為とコンテキス

トは互いに依存し合いながら，内実を変化させ続

けている。さらに，行為と行為は強い関係性を維

持しつつ，互いに影響を及ぼし合っている。こう

したホスピタリティ活動の生を眺めれば，個々の

行為を切り出してマニュアル化することの無意味

さが理解できる筈である。

もし，マニュアルが必要であるとすれば，「し

てはいけないこと」や「最低限すべきこと」など，

せいぜいネガティブ・リストをマニュアル化する

程度に止めるべきであって，「これだけ守ってい

ればよい」といったポジティブ・リストをマニュ

アル化することなど考えるべきではないだろう。

マニュアルをポジティブ・リスト化すれば，ホス

ピタリティの源泉から汲み出される豊かで人間的

かつ社会的なホスピタリティ活動は，“お決まり

のサービス”に堕落してしまうだろう。語弊を恐

れずに敢えて言えば，ホスピタリティとサービス，

最大の違いはここにある。サービスはマニュアル

化が可能だが（たとえば，「お客様のグラスが空

になったらワインを注ぐ」，「お客様が扉を開けた

ら，すかさず『いらっしゃいませ』という」な

ど），ホスピタリティ活動は本質的にマニュアル

化できない。

マニュアルをポジティブ・リスト化し，その徹

底を呼び掛けたりすれば，イギリスの社会学者

Furedi（2005）の「マニュアル化が社員を幼児化

させる」（マニュアルに従って，自分で考えずに

「形式的に振舞うほうが賢い」と考えるようにな

る）という警告通りの状況に陥る可能性もある。

そうなれば，ホスピタリティ活動という素敵なテ

クスチャーを織り成す「自発的で自律的な行為」
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という素敵な糸が失われてしまう。「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・リストに止める」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の一つである（注32）。

ホスピタリティ活動が，コンテキスト依存的で

あり，さまざまな行為と行為の関係が織り成すホ

リスティックな活動であるという点は特筆すべき

である。あらゆるホスピタリティ行為は，その行

為が現出するコンテキストによって付与される意

味が変わってくる。あるコンテキストでは「心温

まる」行為も，別のコンテキストでは単なる「余

計なお節介」であったりもする。全体から一つの

具体的行為を切り出して，要素還元論的に行為そ

のものを調べるよりも，行為と行為の関係性，行

為と行為が紡ぎだすプロセスに注目しなければ，

“ホスピタリティ”という極めて人間的で社会的

な活動のホリスティックな実態を捉えることはで

きない。

さらに，われわれが目にしているホスピタリテ

ィ活動は古典的な3体問題よりもはるかに複雑で

ある（注お）。行為の意味は，連鎖的になされた他の

行為（およびその意味あるいは解釈）によってま

ったく違うものになる。それがまた別の行為（お

よびその意味あるいは解釈）に影響を及ぼす。要

素間関係は極めて複雑であり，ある特定の行為と

行為を切り出して（あるいは，それらの意味と意

味を抽出して）相関関係を調べても，それは調べ

た特定のある特殊なコンテキストの上でのみ成立

する現象であるとしか言えない。

“ホスピタリティ”のこうした一面に視線が注

がれ始められるならば（そして，それは“ホスピ

タリティ”の無視すべからざる本質的な一面でも

ある），その研究においては，要素還元論的分析

や定量的分析研究よりも，I章で紹介した

ConradLashley（2000）が論じているように，個

性記述的，現象学的研究が徐々に重きを増してい



くに違いない（注封）。

おわりに

本稿は，組織認識論の言葉で語られたホスピテ

リティ・マネジメント論である。本稿で見てきた

ように，人びとのセンスメーキングが源流となっ

て立ち上がる“ホスピタリティ”という分野は，

組織認識論の研究成果をもっとも有効に活用でき

る分野の一つであると考えられる。上で少しばか

り触れた，少ない自由裁量権と自発性との関係な

どを調べる素材はホスピタリティ分野には山ほど

見出せるであろう。

本稿が焦点を当てたのは，組織的センスメーキ

ング活動としてのホスピタリティ・マネジメント

であり，組織間，あるいは組織と顧客との関わり

についてはあまり触れなかった。今後，有名な

E．Goffmannにより展開されたドラマトウルギー

論（注35）を基盤として，「顧客まで巻き込んだ場面

の演出」という観点から，個性記述的，現象学的

事例研究を行うことも可能であろう。また，

Kotler，Bowen，＆Makens（2003）は「サービス

企業において，一貫性の維持は成功への鍵であ

る」（Kotler，Bowen，＆Makens，2003：訳，43頁）

が「企業方針が明確でない場合にも，一貫性は維

持しにくい」（Kotler，Bowen，＆Makens，2003：

訳，43頁）と主張している。Kotler，Bowen，＆

Makens（2003）のように，一貫性の維持をマー

ケテイングという切り口から捉えることも可能だ

ろう（注36）。本稿ではほとんど触れなかった，こう

した点については，いずれ稿を改めて論じたいと

願っている。

I章で，ホスピタリティ研究分野で“社会”的

パースペクティブからの研究が少ないと述べた。

しかし，本稿では取り上げなかったものの，組織

認識論の視点から見て，大変優れており，尚且つ

ホスピタリティ・マネジメント

面白いと思える研究もわずかながら存在する。例

えば，ウェールズ大学のDavidBotterill（2000）

は，SocialScientificWaysofKnowingHospitality

と題した論文の中で，Berger＆Luckman

（1967）やBourdieu（1990，1995）など解釈主義

的諸研究の重要な礎石となっている先行研究に基

づいて，ホスピタリティについて存在論

（Ontology）や現象論（phenomenalism），解釈学

（Hermeneutics）の視点から考察を試みている。

I章で紹介したTomSelwynが教授を勤めるノ

ース・ロンドン大学の研究生HazelAndrews

（2000）も，A．Shutz（1944）の現象学的社会学

やG．Simmel（1950）によるストレンジャー・イ

ンタラクション論に基づいて生々しい旅行経験の

個性記述的研究を試みている。他にもA11port

（1955，1961）の理論を盛り込みつつ，ニュージ

ランドの494人のバックパッカーをジェンダー別

に社会現象（Socialphenomenon）として研究し

たJennyCave＆ChrisRyan（2007）なども興味

深い内容である。これらの貴重な先駆的研究は，

ホスピタリティ研究分野で今後ますます個性記述

的，現象学的視点が重きを増していくに違いない

ことを予感させてくれる。

最後に，本稿がわが国におけるホスピタリティ

研究の新たなパースペクティブを切り開く，ささ

やかなきっかけにでもなってくれることを祈りつ

つ筆を置きたい。

（注1）組織認識論における解釈主義的アプローチについ

て詳しくは高橋（2009）を参照されたい。

（注2）Wittgensteinによれば，すべての語の「意味の説
明は，語の使い方を説明する。その言語におけるその

語の使い方が，その語の意味」（Wittgenstein，1969：

訳，70－71頁）であり，「意味とは，語が記号的操作体

系のなかで演ずる役割のこと」（Wittgenstein，1969：

訳，76頁）である。すなわち，Wittgensteinは言語ゲ

ームを離れて語の客観的意味は成立しえないと主張し

ているのである。本稿では目的に照らして言語ゲーム，

語の用法および意味論についてこれ以上は深入りしな

い。詳しくは．Wittgenstein（1969）を参照されたい。
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（注3）内主観性　間主観性　集主観性についてWiley

（1988）に従って説明しておきたい。Wileyは主観性

を内主観性（intrasubjectivity），間主観性（intersub－

jectivity），集主観性（genericsubjectivity），超主観

性（supersubjectivity）の4つのレベルに分けた上で，

内主観性とは個人という分析レベルでの主観性であり，

「間主観性はコミュニケーションし合う二人以上の自

我の交換と綜合によって」（Wiley，1988，p．258）内主

観性から立ち現れる（創発（emergent）される）主
観性であると述べている。その後．再度の創発によっ

て生み出される「具体的で個性的な自我ではなく，集

的な自我」（Wiley，1988，p．258）が集主観性（generi－

csubjectivity）であり，「そこでは，具体的な人間，

つまり主体はもはや存在しない」（Wiley．1988，p，258）

とWileyは主張する。超主観性は「シンボリックな

リアリティーのレベルであって，主体なき文化の体系

と見なされるような資本主義とか数学がその例」

（Weick，1995，p．73：訳，p，98）であると説明される。

（注4）センスメーキングについてはさまざまな研究者に

より定義がなされてきた。例えばWaterman（1990）

はそれを「未知の構造化（struCturetheunknown）」

（p．41）と呼び，Huber＆Daft（1987）は「知覚可能

で（sensable），有意味な（sensable）事象の構築」

（p．154）であると述べた。Weick（1995）によれば，

「センスメーキングとは．何ものかをフレームの中に

置くこと，納得，驚きの物語化，意味の構築，共通理

解のために相互作用すること．あるいはパターン化と

いったようなこと」（Weick，1995：訳，8頁）である。

Selwyn（2000）の「精神的フレームワーク」とは

Weick（1995）のいう「フレーム」と同義であると考

えてよい。Weick（1995）は次のように論じてもいる。

「センスメーキングの実質に関する考察は，役割を構

築したり対象を解釈するに当たって人は何に“依拠す

る”ものかについての何らかの考えを反映している。

何かに依拠するということは，ある種のフレーム（た

とえば，国の文化）の作用－その中で手掛りが気づか

れ，抽出され，意味あるものとされる－を何ほどか前

提にしている」（Weick，1995二訳，148頁）。

（注5）確信（belief）とは「イデオロギーやパラダイム

といったフレームの中に淀み込んでいて，人の気づく

ものや事象の展開とかに影響を及ぼす」（Weick，

1995：訳，178頁）ものである。Weick（1995）がセ

ンスメーキングイプロセスの一貫性はどれも．主に

2つの構造，すなわち確信（belief）および行為（ac－

tion）のいずれから生じる」（Weick．1995二訳．178

頁）と主張している点には留意されたい。この点につ

いては後で詳しく論じる。

（注6）woodside＆Caldwell（2007）がLived Experi－

enceTheoryとして依拠しているのは，本稿の土台と

もなっているWeick（1995）やKahneman．Slovic＆

Tversky（1982）などである。Woodside＆Caldwell

（2007）ではWeick（1995）の回顧的意味形成理論が
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とりわけラ主目されている。

（注7）逆に社会的意味が個人において内面化されるプロ

セスでもある。あるいは共有されたフレームの上で展

開される社会的プロセスでもある。

（注8）Krogh＆Roos（1995）によれば，知の開発にお

けるイノベーションは，用法を伴った新たな語の導入

によってもたらされる（Krogh＆Roos．1995．pp．

95－132）。

（注9）Selwyn（2000）が論じていたように，ホスピタ

リティを考える際には，組織論で主に扱われてきた組

織的行為の発現と調整のみならず，顧客との関わりま

でも含めて参加者達が織り成す場（EGo甜m訂mの言

葉を借りれば「場面」）についても考察すべき必要が

あるが，本稿ではあくまでも組織的ホスピタリティの

発現と調整に的を絞って論じていく。後者の重要性を

意識していない訳ではないことは理解していただきた

い。

（注10）イナクトメントには二つの側面がある。一つは

「経験の流れの中に違いが生じると，行為者はより深

い注意を払うべく変化を隔離するような行為をする」

（Weick，1979：訳，169頁）「囲い込み（bracketing）」

（Weick，1979：訳，169頁）という側面であり，もう

一つは「変異と言わずになぜあえてイナクトメントと

言うかと言えば，組織メンバーが（自らをやがて拘束

する）環境を創造する上で果たしている（とわれわれ

が思っている）積極的な役割をイナクトメントという

言葉がとらえているからである」（Weick，1979：訳，

169頁）という側面である。ここではイナクトメント

を．囲い込みおよび働きかけ（環境創造）と捉えてお

けばよい。

（注11）Heal（1990）の「共有された確信のマトリック

ス」（Heal．1990．p．2）という言葉を思い返して欲しい。

Weick（1995）も確信こそがセンスメーキングを主導

する（Weick，1995：訳，178－205頁：第6章「確信主

導のセンスメーキング・プロセス」）と主張している。

（注12）perrow（1986）によれば，組織におけるコント

ロールには3種類のものがある。直接的な監視・監督

による第1次コントロール，プログラムやルーティン

による第2次コントロール，仮定や価値観による第3

次コントロールである。第1次コントロールは行為レ

ベルのコントロールであり，第2次コントロールは意

思決定レベルのコントロール，第3次コントロールは

認識レベルのコントロールである。Simon（1957）の

いう意思決定に先立つ諸前提という観点に立って，第

3次コントロールは前提コントロールと呼ばれる場合

もある。

（注13）メディアリッチネスとは「コミュニケーションの

当事者間でひとつの共通の理解に収束するために，互

いの理解を変更し，異なった概念の準拠枠を克服し，

あいまいな事柄を明確にする，メディアの能力・属性

である。具体的には，（力迅速なフィードバックの入手

可能性，（彰多様な手掛かりを運ぶ能九（9言語の多様



性．（彰個人的焦点という4つの包括概念として把握さ

れる」（遠山・村田・岸．2003，221頁）。この定義に

従って一例を挙げれば，メディアリッチネスのディグ

リーが最も高いのは対面会話であり，続いて電話，e

メールといった順になろう。メディアリッチネスにつ

いて詳しくは．Daft＆Lengel（1986，pp．554A571）あ

るいは，遠山・村田・岸（2003）の219頁から226頁，

高橋（2005b）を参照されたい。

（注14）「保持は，合点のいく意味形成すなわちわれわれ

がイナク下された環境と呼ぶ産物の比較的ストレート

な貯蔵である。イナクトされた環境は，それまで多義

的だったディスプレーをメリハリのある因果の形に要

約したものである。それは，かくかくの多義性が一体

何であるのかについてそれなりの説明である」

（Weick，1979：訳，171頁）。

（注15）多義とは．「ただ一つの分類には収まらず．常に，

2つ以上の何物かや意味の指標として分類され」

（Weick，1979：訳，224頁），「決定不能で，謎めいて

いて，アンビバレントで，疑わしいもので，多様な意

味を有している」（Weick，1979：訳．224頁）ことを

言う。

（注16）不確実について．Burns＆Stalker（1961）は

「一般に未来に関して，そして特殊には，可能なあら

ゆる一連の行動に続いて生じうる結果に関して，選択

に迫られている人の無知のことをいう」（Burns＆

Stalker，1961．p．112）と説明している。Stinchcombe

（1990）は「不確実性は，行為者が行きつつあるに違

いない方向を示している最初の情報によって削減され，

それによって世界の未来は明らかになってゆく」

（Stinchcombe，1990，p．2）と述べている。すなわち，

不確実とは「現在の行為の先を推量できなかったり，

その結果を予測できない」（Weick，1995：訳．133頁）

状態であり．不確実性を削減するためには「慎重なス

キャンニングと発見が必要」（Weick，1995：訳，128

頁）であると考えられる。

（注17）詳しくは高橋（2005b）を参照されたい。

（注18）「リッツ・カールトンの従業員は，クレドと呼ば

れる四つ折の小さなラミネートカードを常に携帯」

（高野，2005，50頁）おり，その表面には「クレド」
としてリツツ・カールトンの基本理念が印刷されてい

る。

（注19）勿論．イデオロギーや物語のほかにも．忘れ得ぬ

映像や音楽，マークなどもシンボリックなイメージと

して蓄積されうる。本稿では，文章表現上もっとも通

した素材としての「物語」に注目して議論を展開して

いく。

（注20）高橋（2005a）は，数多の先行研究をレビューし

た上で，予期せざる事象の発生や予期した事象が生じ

ないことによる認知的中断（Mandler，1984），人が状

況を非日常的ないしは新奇なものとして経験するとき

などに起こる意識的モードへの切換え（Louis＆

Sutton，1991），予期せぬ成功を認めること（DruCker，

ホスピタリティ・マネジメント

1985），などによってもたらされた行為閥（action

thresholds）の刺激となったショック（Schroeder，

VandeVen，Scudder．＆Polley，1989）が，新たなセン

スメーキングのきっかけになると主張している。高橋

（2005a）の主張からも，リッツ・カールトン・ミステ

ィークのような驚きを伴った物語がスタッフのセンス

メーキング．ひいては行動に強い影響を与えることが

理解できる。

（注21）前述したように，ここでは“イメージ”の代表と

して物語を取り上げている。物語に限らず，驚きや感

動を伴った映像や音楽，マークなどもシンボリックな

イメージとして，物語同様の機能を果たし得る点には

留意されたい。

（注22）平たく言えば第1次コントロールとは，ダイエッ

トさせるに際して，食べ過ぎないかどうか，運動して

いるかどうか（行為）を常に見張っている状態であり，

第2次コントロールとはプログラムや計画によるコン

トロールとも言われるように，今日はどこまで体重が

落ちたのか（進捗状況，計画，意思決定）を管理して

いる状態であり，第3次コントロールとは，ダイエッ

トしないとどうなるかを知らしめて，本人の考え（認

識）を改めさせようとする状態である。

（注23）C．Perrowは組織認識とテクノロジーの関係をさ

まざまな角度から実証的に研究している。彼は「ノー

マル・アクシデント」という言葉を組織論の世界に持

ち込み，「理解不能で想像すらできない事象の前兆を

読み取ることなどできない」（Perrow，1984，p．23）と

述べ，予期せぬ事態におけるマニュアルの無力さを指

摘してもいる。マニュアルについては後でさらに触れ

ることになる。ノーマル・アクシデントとは高度に複

雑化した状態では，事故は起こるべくして起こる（不

可避である）ことを表す概念である。詳しくは高橋

（2007a．b）を参照されたい。

（注24）この点については後でさらに考察する。

（注25）メディアリッチネス．第3次コントロール，価値

の共有について，より詳しくは高橋（2005a，2005b，

2007a，2007b，2008）を参照されたい。

（注26）Looy，Gemmel，＆Dierdonck（1998）では「メデ

ィア・リッチネス」と「インフォメーション・リッチ

ネス」という語が用いられているが，いずれも本稿の

「メディアリッチネス」と同義であると考えてよい。

（注27）ところが「日々の習慣は社会的行動の上に成り立

っているため，人びとがあるメディアを使うかどうか

は，そのメディアに対する社会的習慣によって大きな

影響を受ける」（Looy，Gemmel，＆Dierdonck，1998：

訳，523頁）ため．合理的なメディアが選択されると

は限らないとも述べている。

（注28）Looy，Gemmel，＆Dierdonck（1998）は「銀行は

管理重視のサービスとは別に，タスク重視のサービス

も提供している」（Looy，Gemmmel．＆Dierdonck，

1998：訳，519頁）と述べ，組織横断的にではなく組

織内部門別に，どのサービスを提供しているのかによ
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って，コミュニケーション・チャネルにメリハリをつ

けるべきであるとも論じている。この点は，下で述べ

るコミュニケーション・コストとの関連で重要である。

（注29）売上高に単なる量的ではない価値的意味を含ませ

たいのであれば話は別だが。

（注30）ThomasJ．P．＆R H．Waterman．Jr．（1982），1n

SeαrCゐ〆且rceJge〃Cg．（大前研一訳（1983）『ェクセレ

ント・カンパニー』英治出版）

（注31）自発的・自律的行動が惹起する可能性と自由裁量

権の問題は切り粧して考えることはできない。

Burrell＆Morgan（1979）はいち早くこの問いに気づ

き，次のように論じた。

これまで，現象学的調査は，地方検事，警察官，婦

人科医といった自由裁量権が大きいと思われる役割に

焦点を当ててきた。わずかな自由裁量権しかない状況

（たとえば，組立ライン）と見なされているものにつ

いての研究は行われてこなかったと言ってよい。

（Burrell＆Morgan，1979，p．276）

わずかな自由裁量権の中での行動については．有名

なJohnVanMaanen（1990）によるディズニーラン

ドの民俗誌的研究（テーマパークのスタッフと顧客と

の相互作用（丁寧語の使用など））などがあるものの，

今日に至っても，組織認識論の世界では，自由裁量権

と自発性・自律性に関する研究はあまり進んでいない。

この間題についてはWeick（1995）も「自由裁量は，

単に仕事そのものに設計されているというものではな

く，むしろ社会的に構築されるもので，部外者の目か

ら見れば自由裁量の少ないセンスメーキングも，内部

者の目から見れば自由裁量権の大きなセンスメーキン

グであるかもしれない」（Weick，1995：訳，234頁）

と述べているに過ぎない。リッツ・カールトンには．

スタッフ一人につき2，000ドルまでの自由決裁権があ

るため，ボブのような大胆なミスティークを演出する

ことも可能になる。勿論，自由裁量できるのは金銭だ

けではない。有名な3Mの15％ルールからも分かるよ

うに，時間の自由裁量も考えねばならない。ともあれ，

実務家としての発言が許されるのであれば，自発的・

自律的行動を引き出すためにどの程度の自由裁量権

（「権限委譲」と言ってもよい）が必要なのかが明らか

にされなければならないだろう。この問題は今後の課

題として稿を改めて論じたい。

（注32）勿論，ここでもコミュニケーション・コストの問

題を忘れてはならない。古来，組織はコミュニケーシ

ョン・コストを最小化すべく，行為のルーティン化

（行為のマニュアル化），意思決定のプログラム化（意

思決定のマニュアル化）に励んできた。コンティンジ

ェンシー・アプローチで明らかにされたように，外的

環境に変化が少なく高い予測可能性を確保できている

限りにおいてはルーティン化，プログラム化は組織の

適応性を高める。しかし一方でそれが組織の適応可能

性や柔軟性を排除していることを忘れるべきではない。

本稿で述べてきたように，ホスピタリティ活動が直面
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しているのは本質的に，個性的で，高度に複雑な社会

的状況である。

（注33）月の引力が地球の軌道に影響を及ぼし，それによ

る地球の摂動によって太陽と地球の距離が変化する。

今度は逆に，それによって月の地球周回軌道が変化す

る（古典的な3体問題）。互いに影響を及ぼし合う3

体の位置を精確に計算することは困難である。フラン

スの数学者HenriPoincareはこの間題が線形方程式

では解けないことを証明した。

（注34）併せて，本文中のいくぶん冗長とも思えた事例紹

介もお許し願いたい。

（注35）他者との相互作用の中で人びとは少なからず演技

者として行為している。われわれは，他者の体面を重

んじ，場の秩序を維持すべく心掛けている。ドライバ

ーを安心させるために，実際には無駄であることを知

りつつもタイヤを点検するガソリンスタンドの従業員。

熱心な部下のミスを気づかぬふりをしてやり過ごす上

司。場にふさわしくないと思われる暴言や，罵声は，

たとえその内容が理に適っているとしても，場の秩序

を容易に崩壊させてしまう。Go斑mann（1959）が描

出したのは，こうした日常の些細な気遣いや心配り

（ホスピタリティ精神）に支えられた．甚だ脆い相互

作用の場の秩序である。

（注36）ホスピタリティ・マーケテイングの基本的なテキ

ストとして名高いKotler．Bowen，＆Makens（2003）

では「サービス文化」（Kotler，Bowen，＆Makens．

2003：訳，26頁），「サービス・エンカウンター（引用

者注；従業貞と顧客が出会う場所や時）」（Kotler，

Bowen，＆Makens，2003：訳，39頁），「顧客Aと顧客

Bの相互作用」（Kotler，Bowen，＆Makens，2003：訳，

45頁）などについても考察が加えられており，今後，

顧客との相互作用まで捉えた研究を行う際には，同書

は重要な拠り所の一つとなるだろう。
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