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「選ばれる会社に」という
意識は高まっている

―船坂さんの著作はもう4冊目だそうですね。
最初が2016年5月に上梓された「人を生かして
勝ち抜く最強マネジメント」でした。船坂さんは
ホスピタリティを企業運営に活かすことで企業
価値を最大化するパイオニアとして活動されてい
ますが、1冊目の著作から約10年が経過する中
で、著書の中身も含めて、ホスピタリティの活か
し方という点での変化はありましたか？

船坂　変化は大きくありますね。4冊とも基本的
にはリーダーシップやマネジメントの本です。そ
の点は私自身の活動も含めて一貫していますが、
やはりコロナが世の中を大きく変えましたよね。
それによって人材に対する企業の向き合い方も
大きく変化しました。
　特にサービス業では、コロナ前は人手不足と言
いながらも人材はオペ
レーションの一つの駒
で、辞めたらまた他の人
で埋めればいい、とい
う感覚もどこかにあっ
たと思うんです。「人を
大切に」と言いながら
も、実際は人に投資することの優先順位はそこま
で高くなくて、教育は利益が出た時に「ちょっと
研修でもやるかな」という程度の企業が多かった
ように思います。
　それがコロナ後、いよいよ深刻な人手不足に
なったことで、働く人々に選ばれる会社にならな
くてはという意識が急速に高まっています。テク
ノロジーが進化する中でも、やはりサービス業は
人材力が勝負の肝であるという認識も広がって
います。メンバーひとり一人の成長や自己実現を
サポートするのがこれからの企業の役割であり、
それが採用や定着にも関わってくるという理解が
浸透し、そこに投資する機運も生まれています。
だからだと思うのですが、私が呼ばれる外部研
修でも「こうした研修、今回が初めてなんです」と
いうケースが増えているんですよ。

―人手不足が強制力になって人材投資に目が
向いているということですね。

船坂　あとはやっぱりコロナを機にリモートワー
クが広がり、企業に対する帰属意識やエンゲー
ジメントが薄れやすくなっていることへの危機感
もあります。ハラスメントを恐れて上司の側もそ
れこそ火の粉を浴びないように部下と深く関わら
ないような風潮もあり、結果として組織における
人間関係の課題が非常に増えていると感じます。
昨今、出版業界でも、私の本に限らず“組織本”が
目立つのはその表れだと思います。組織が機能
しないと人は定着しないし入社希望者も来ない。
最新テクノロジーを導入しても活かすことができ
ず、生産性も上がらない。中小企業の経営者が
そのことに気づいて、なんとかしなければと本腰
を入れ始めた雰囲気を感じます。

―なるほど。ということは、ザ・ホスピタリティ
チームの存在価値もますます高まっているとい
うこと、ですね。

船坂　そう言い切ってしまってこちら側に持って
こないと、皆さんDXとかAIの方に行っちゃいま
すから（笑）

リーダーだけが一人苦闘して
いるような組織が少なくない

―いやいや、実際、いま船坂さんが言われたこ
とはすごく納得するところです。でも、そうした中
であえて４冊目を書かれたのは、人材の大切さに
目が向く流れはありつつも、まだ組織として課
題を抱えているところが多いという見立てからで
しょうか？

船坂　そうですね、やはりそうは言っても多くの
組織が「人が育たない」「部下が動かない」「職場
の空気が重い」といった課題を抱えています。特
に、様々な組織の現場やリーダーさんに接する中

で、率直に申せば昭和・平成型とでもいうのか、
昔ながらのマネジメントを引きずっているリー
ダーさんが圧倒的に多いと感じるんです。リー
ダーだけが業績を上げる使命を一身に背負い、一
人辛い思いをして苦闘しているようなケースをとて
もよく見受けます。

―「辞められてしまうと困るし」という心理も
あって、部下は定時に帰らせて、マネージャーが
全部引き受けて今日も残業していますというパ
ターン、結構多いです。

船坂　ですよね。あるいは逆に、「これはリー
ダーの責務だから」と自分を無理に納得させて
悪者になり、部下を喜ばせるというよりも負担を
強いるようなことをやらせているパターンもあり
ます。リーダー当人からすればそれは業績を上げ
て雇用を守り、少しでも給料を上げるためであ
り、つまりは部下の生活を守るためにやっている

ことだという思いもある
と思います。でも結局そ
のやり方って自分自身
を消耗しながらやって
いるものだと思うんで
す。成果や効率を重視
するあまりに、リーダー

も部下も仕事に喜びや誇りを持てない“消耗型の
働き方”が広がっているのです。その結果、「指示
されたことしかやらない」「責任を避ける」「人間
関係が希薄になる」「関わらないリーダーが増え
る」といった状況が多くの組織で見られます。
　リーダーの役割として業績を上げること、会社
から課せられた責務を遂行することは大事だけ
れど、一方で部下に仕事に対するやりがいや誇り
を感じさせたり、同じ目標に向かって努力して達
成できた喜びを一緒に味わったり、部下が成長し
ていくことを実感したりといったことが、リーダー
の何よりの醍醐味だと思うんです。残念ながらそ
こに目が向いていない、目が向く余裕がないリー
ダーが多いのが現状だと感じています。
　結局のところ、リーダーシップとは自身と部下
の関わり方に依るところが大きい。私もホテルマ
ン時代に経験してきたので余計にわかるのです
が、やっぱり悪者に徹したリーダーっていい結果
は出ないんですよ。部下はやらされ感になるし、

昨年11月に刊行された「部下が自ら動きたくなる
リーダーシップ」（太陽出版）という1冊の本がサービ
ス業界の経営者・管理職の間で静かに評判を呼んで
いる。深刻な人手不足に加え、部下の離職を恐れる
あまりに仕事を一人で抱え込んでしまうといった悩み
を抱えるミドルマネジメント層に向けて、部下との関係
の質を高め、メンバーひとり一人が自然と動き出すよ
うな職場を作る実践メソッドを紹介したものだ。カスタ
マー向けに使わることの多い「ホスピタリティ」の概念
を、組織活性化の文脈で使うことを提唱する著者の
船坂光弘氏（ザ・ホスピタリティチーム代表）に話を聞
いた。（聞き手：本紙編集長・北折賢史）

部下が自ら動きたくなる“リーダーシップ”とは？

大学卒業後、ホテルブエナビスタ（長野県
松本市）に入社。ホテルのオープニングを
経験し、以降17 年間ホテリエとして現場で
ホスピタリティを体現。2008年に独立し、
ザ・ホスピタリティチーム社を設立。「ホス
ピタリティで、すべての働く人に喜びと誇り
が持てる社会をつくる」をミッションに掲げ、
サービス業を中心に1000社以上の経営
支援、延べ2万人を超えるリーダー・社員育
成に携わる。
ホスピタリティを単なる“おもてなし”を超え
て、組織文化の中心に据えるべき考え方と
再定義し、社員の幸福度と業績を同時に
高めるメソッドを確立。ホスピタリティを企業
運営に活かすパイオニアとして、多くの経営
者から厚い信頼が寄せられている。

MITSUHIRO FUNASAKA

「ホスピタリティ」を対お客様だけでなく 
組織運営に活かす

EXPERT TALK

船坂 光弘氏ザ・ホスピタリティチーム代表取締役
ホスピタリティコンサルタント
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リーダー自身も自己犠牲な感じなので。

―悪者に徹したリーダーに成果はついてこな
い。興味深いですね。

船坂　本の中ではエビデンスも示しているのです
が、上司と部下の関係性の質を高めると思考の
質が高まり、行動が前向きになり、成果が導かれ
る「組織の成功循環モデル」というものがあり、
これに従えばリーダーは部下との関係の質を高め
ることにもっと注力すべきであり、会社もそれを
促していくべきなのです。それによってみんなが
前向きになり、笑顔にもなり、私たちサービス業
の場合はそれがお客様の笑顔にもつながり、顧
客満足度やリピート率の向上にもつながって業
績にも好影響をもたらす。でも現実には、部下を
笑顔にするよりも、むしろアメとムチ、評価と罰で
部下を動かしていくようなマネジメントが残念な
がら少なくないと感じます。
　これ、第一歩はそんなに難しいことではないん
です。単純に上司から「ありがとう」「おかげで
助かったよ」「よくやったね」といった声かけをす
るところから始めればいい。チーム内のコミュニ
ケーションが活性化していくと、メンバーとお客
様との関係の質も高まり、結果の質も上がってい
くはずです。

単純な成果主義の概念は
日本にフィットしない

―ホスピタリティというと対お客様のイメージ
が強いですが、お客様の前にまずはメンバーに
向けて、ということですね。

船坂　そうなんです。私自
身の活動も当初はホスピ
タリティを接客サービスに
生かすことがメインでした
が、今はホスピタリティを
組織運営に生かすことに
力を入れています。ホスピタリティ、すなわち相手
を思いやり気遣う“おもてなし”は日本を代表する
価値観であり、日本の強みの一つです。それは対
お客様だけでなく、部下を含めた人間関係すべて
においておもてなしの心で向き合うべきだと思う
のです。
　本来、日本の組織文化は、互いを思いやり、支
え合いながら、「ともに価値をつくる」ことに強み
がありました。それが1990年代頃からグローバ
リズムの名のもとに、どちらかといえば年功序列
や終身雇用制を否定し、成果や効率を重視する
考え方が強まってきました。その考え方自体が決
してダメなわけではないにしても、失われた30年
と言われるようなこの間の日本経済の停滞をみて
も、決してそれが成功したとも言えないし、根づ
いたとも言えない。私は単純な成果主義という概
念は日本にフィットしなかったと思うのです。
　やはり日本人には日本人の力が発揮されやす
いやり方があって、それはお互いに励まし合い、
慰め合い、尊重し合い、承認し合いという中で、
みんなで一つのものに向かって成果を上げてい
くというのが、本来の日本の組織のあるべき姿で
あり、日本人の精神性の強みなのではないかと思
うんです。だから、もう欧米流を単純に真似する
のはやめて、日本人の最大の強みであるホスピタ
リティを組織運営に生かしましょうという、ちょっ
と大それたメッセージも実はあるんですよ（笑）

―ホスピタリティを組織文化の土台となる価値
観として捉えること。そして、それはそもそも日本
人の特性であり、得意とするところでもあるとい

うことですね。

船坂　そうです。やはり、結局は組織なんです。
社内に笑顔が無いのに、お客様の前で笑顔を振
りまき続けるのはしんどいですよね。自分たちが
楽しくなければお客様を楽しませられないという
のはある意味、当たり前のことですが、それをど
う実現するかということにホスピタリティという要
素が大きく寄与するということなんです。ホスピ
タリティによってまずは組織の文化や風土を改善
し、その結果、お客様への付加価値が高まるとい
うのが正しい流れだと思います。

幸福度と業績は
相反するものではない

―業績と働く人の幸福度は両立できるのか、
というのは業界の多くの人が抱いている課題感
ですが、それも社内の人間関係の質を根本から
見直すことが大きなカギになるということです
ね。

船坂　おっしゃる通りです。社員の幸福度と聞
くと、「それは重要なことだろうけど、現場のリー
ダーが社員の幸福度を上げる術などないので
は」と思っているリーダーも少なくないと思うんで
す。社員の給与や休日、福利厚生などは現場リー
ダーがどうこうできる領域じゃないだろうと。
　でも、報酬には金銭的な報酬と精神的な報酬
の2種類あって、金銭的なことは経営マターかも
しれないが、精神的な報酬は上司から部下にいく
らでも与えることができる報酬なんですよ。
　特に今の若者は承認欲求が強い。自分が認め

られていること、居場所があること、役に立てて
いると思えることが、働きがいややりがいにつな
がっていく。そこに対するアプローチは上司であ
ればいくらでもできるわけです。それこそ「今日
もありがとう」「おつかれさま」「助かったよ」か
ら始めればよいのです。そうした行動を常日頃か
らリーダーが自らの習慣として意識して取り入れ
ることがメンバーの幸福感を生み、心が満たされ
たメンバーがお客様に笑顔で接して、お客様から
「ありがとう」をもらえたらそれがまた幸福感に
つながります。やらされ感ではなく主体性や自発
性が発揮され、それは生産性向上にもつながり、
結果、業績にもつながっていく好循環が生まれる
のです。

―つまり、幸福度と業績は相反するものでは決
してないということですね。

船坂　そういうことです。指示・統制しなければ
業績は出ないということはなくて、両立できるも
のなのだということをリーダーの皆様に気づいて
頂きたいです。逆にこれからの時代、業績ありき
でひたすらお尻を叩くだけの企業に働く人が集
まるのか、定着するのかといったら絶対に無理な
んですよ。そういう企業に勤めたいと思う人は、
よほどインセンティブがいいとか、そういうところ
に振り切らないと来ないし、だとしても稼ぐこと
だけを目的にした人しか来てくれないですよ。
　どの業界でも人手不足感が強まり、人材はど
んどん名だたる大企業、有名企業に流れていきま
す。何もしなければ中小企業に人材が流れてこな

い状況が強まる中で、シビアなことを言えば、待
遇面で勝てない、ネームバリューでも勝てない、
中小はそんな会社がほとんどじゃないですか。
その中でじゃあ何で勝負するのかといったら、そ
こで働く人の幸福度を高めることしかない。メン
バーが「うちの会社、本当にいいから来なよ」と
大事な友人を誘ってくれるくらいの会社にならな
いと、これからの中小企業は採用・定着が厳しく
なる一方だと思います。
　ウェディングジャーナルでも少し前にCRAZY
の執行役員の方（遠藤理恵氏）が登壇されて「人
の幸せが、事業を伸ばす」というタイトルのウェ
ビナーを開催されていましたよね。やっぱりどの
企業でも社員の幸福度を追求せざるを得ない状
況だと思うし、事業が堅調な企業はそこに力を入
れていることが多いと思います。

「冷たい組織」「ぬるい組織」
「学習・成長する組織」

―一方で、船坂さんも指摘されたように、ハラ
スメントや今の若者気質を気にして、上司がメン
バーとの深い関わりを避けるような風潮もあり
ますよね。「変にプレッシャーをかけたり重たい
仕事を頼むと辞めちゃうかも」みたいな変な優し
さや怖れから過保護な関係に陥っていたり。その
あたり、どのように折り合いをつければよいか、
戸惑っているリーダーも多い気がします。

船坂　上からの指示・命令や上下関係による統
制でメンバーを管理するスタイルの組織は“冷
たい組織”だと思うんです。そこに愛が無いので
ちょっと何かあっただけでもハラスメントに抵触

してしまうような、そんな
潜在リスクを内包している
のが冷たい組織です。そ
の冷たい組織の性質が変
わらないまま、ハラスメン
トや退職リスクを考慮して
「優しくしなければ」とな

ると、今度はそれが“ぬるい組織”に変わります。
ぬるい組織というのは単に甘やかしているだけな
ので、ただ居心地がよい、ぬるいからここにいる
みたいなことになってしまい、何も生まれないし、
やりがいや達成感も味わえない組織です。
　ではどこを目指すべきなのかというと“学習・成
長する組織”です。本の中では「指示・統制から
自律・共感への転換」と表現していますが、メン
バーひとり一人が主体的に学び、成長していくよ
うな組織です。
　ではそれはどうやって作られるのかというと、
私は、これはもうリーダー自身のミッションとパッ
ション、この２つしかないと思っています。

―ミッションとパッション。

船坂　そうです。まずリーダー自身、そして組織
全体としても、自分たちは誰のなんのために仕事
をしているのかというミッションをしっかりと持
ち、そこにメンバー全員からの共感を得られてい
ること。自分たちの仕事が誰のどんな喜びや幸
せにつながっているのかをきちんと理解しながら
働ける共感軸のリーダーシップができてくると、メ
ンバーの仕事への意欲や生産性が自ずと高まっ
てきます。
　それと、やはり多くのリーダーに足りないのは
パッションだと思うんです。部下にああしろこうし
ろではなく、これはこんな大きくて意義ある目的
のためにやりきるんだ！お客様を全力で笑顔にし

14面に続く

上司も部下も“消耗型”の働き方から 
脱するには「関係の質」を高めること
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よう！とにかくオレについてこい！というくらいの
情熱をもって自分の背中を見せるような、そんな
熱いパッションです。古臭く聞こえるかもしれま
せんが、やっぱり背中を見せることは「このリー
ダーのために頑張りたい」とメンバーがついてくる
大きな要素だと思います。
　マネジメントとリーダーシップの違いをあえて
言えば、マネジメントは業務を管理してオペレー
ションを回すこと。でもリーダーシップはどちらか
というと人の気持ちを動かすことなので、「この人
の下で働きたい」と思わせるとか、みんなで登る
山を決めるとか、そういったところの人間力が非
常に重要になってきます。
　そこを磨くことをせずに、どう管理するか、ど
うオペレーションを回すかみたいなところばかり
に意識が向いて、本来の人を動かすためのリー
ダーシップを実践してこなかった
り、学んでこなかった弊害がいま
出ているとも思うんです。やはり
リーダーの大きな役割は部下の
心に火をつけることであり、それ
を抜きにして、単に働き方改革で
時間内に仕事を終えろとか、そう
いうことばかりやっていたら終わってしまいます
よという話だと思うのですよ。

―船坂さんは日々多くの組織を見られていま
すが、いい状態の組織はそのようなことができて
いる感じですか？

船坂　そうですね。リーダーシップとはなんたる
かを理解し、部下の心を満たすことが生産性向
上にもつながるのだということを理解して、ミッ
ションとパッションを持って向き合っているリー
ダーがいる組織はやはりうまくいきますよね。

リーダーの意識と習慣が
変われば必ず未来が変わる

―ただ、どうですか、「あなたのために頑張り
たいと思われるリーダー」って理想的かもしれ
ませんが、「オレは、私は、そういうタイプじゃな
いんだけどな」って思っているリーダーもいると
思うんです。たとえば「自分の得意は仕組み作り

で、それでちゃんと数字も出すから、別にオレの
ためにとか思ってくれなくてもいいよ」というタ
イプの人もいると思います。また、経営層からし
てもミドル層の候補人材に限りがあって、決して
熱血キャラじゃないタイプの人でもリーダーを任
さざるを得ない場面もあると思います。そのよう
にタイプの違うマネジメントスタイルを自任して
いたり、パッション型のキャラじゃないという人
でも、積極的な声がけや承認、フィードバックと
いったことを実践していくことで変わっていける
ものですか？

船坂　私は、人は変われると信じています。確か
に「自分のために頑張ってもらいたいなんて、お
こがましい」というリーダーさんもいると思いま
す。でも振り返ってみた時に、あなた自身はそうい
うリーダーに出会ってきませんでしたか？たとえ
ば私でいえば、過去に少なくとも2人思い浮ぶ上
司がいます。単なるマネジメントでなく、ホスピタ
リティ・リーダーシップを見せてくれた尊敬すべき
リーダーに私も出会ってきました。そしてホテリエ

としての仕事人生を振り返った時、自分が最も力
を発揮したのはそのリーダーの下にいた時なんで
すよ。同時にその時に自分の成長も一番実感して
いるんです。
　つまり、ホスピタリティ・リーダーシップは自分
のためではなくて自分以外の誰かのためなんで
す。そして、人は誰かのための方が頑張れる。だ
から、「私のために頑張ってもらうなんて、おこが
ましい」とは思わずに、それは自分自身の人間的
な成長のためでもあるのと同時に、部下の成長
や覚醒のためでもあるし、それが彼ら彼女たち
の未来のリーダーシップにつながっていると思え
ば、やはりそこに必要性を感じて自分の殻を破る
ことでリーダーとしても覚醒できるのではないか
と。

―なるほど、確かに自分の記憶に残る上司と、
その時の自分の心持ちや頑張りを思い出してみ
ると、頷けますね。

船坂　これは経営側の話になりますが、自社に

おけるリーダーシップとはこういうものだとしっ
かりと定義している会社は多くありません。リー
ダークラスの評価基準の中に管理面や教育面の
タスクは並んでいても、自社が求めるリーダー
シップはこうであると定義や考え方を明示してい
る会社は少数です。
　その上で申し上げると、私はこの本に書いたこ
とが全ての経営者さんにフィットするとは思って
いません。ですが、ここまでお話してきたような、
ホスピタリティで上司と部下の関係の質を高め、
メンバーが自然と動き出す組織を作るという考え
方に共鳴して頂き、そんなリーダーを育てたい、そ
れによって社員の幸福度を高めたいと考える経営
者さんもきっと少なくないと思います。そうした方
には、非常に手前味噌ですが、この本をリーダー
さんに読ませてあげて、自社で勉強会などをやっ
てもらえたらと思っています。
　「私はそういうタイプじゃない」と考えていた
リーダーも、会社がその方向を目指して進むので
あれば、「いつもありがとう」と言ってみようかと
か、「大丈夫か？」って声かけしてみようかな、と

行動が少しずつ変化して、それを
続けていくうちに文化や風土に
昇華していくと思います。そんな
ふうにこの本を使ってもらえれば
と思って、装丁デザインもあえて
シンプルにしたんですよ。

―お、上手に本のPRに持っていきましたね
（笑）。でも経営者にしてもリーダーにしても当
然、業績や収益性を高めることが求められる。そ
のために改装したり、広告を出したり、DXを推進
したり、外部コンサルを入れたりとかいろいろあ
りますけど、ホスピタリティ・リーダーシップに関
しては、お金や手間のかかる話でなく、同じ時間
の中で意識を変えて日々の行動を変えれば変化
を起こせるっていう話ですよね。

船坂　おっしゃる通りです。そうやって変化が起
こった職場を私はいくつも見てきています。「たっ
たそんなことで？」というような話ですが、ぜひと
もそれを多くの企業で体験してもらいたいと思う
んです。
　やはり習慣化することって大事なんですよ。今
回の本もリーダーの意識と行動の習慣化の話で
す。それによって必ず未来は変わるので、ぜひ多
くの方に実践して頂き、社員一人ひとりが喜びと
誇りを持って働ける職場を広げていってもらえた
らと願っています。

欠かせないのは、リーダー自身の 
ミッションとパッション

部下が自ら動きたくなる
リーダーシップ
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6ヵ月で組織風土を変革する方法を解説

　声がけ・面談・承認・フィード
バック・MTG運営など、明日から
使える実践例とともに、組織が6か
月で変わる「5ステップモデル」を
収録。ホスピタリティを“優しさ”で

はなく、組織文化の土台となる価
値観としてとらえ、人が自ら動きた
くなる関係性を再構築するための
具体的な思考と行動習慣が提示
されている。

　働く喜びと誇りを取り戻し、メン
バーが笑顔でイキイキと働ける職
場づくりを支援する一冊として、ア
マゾンレビュー等でも高い評価を
受けている。

　「リーダーを志望した訳ではな
い・むしろやりたくないのに、やるこ
とになった人に救いとなる本だと
思いました。私もまさにそのタイプ
なので、かつてチームでリーダーを
していた時期は、今思い返しても
人生でTOP3に入るほどしんどい
日々でした。リーダーや管理職は
今もなお避けて通りたいタイプで

すが、「ほかにやる人がいない」と
いう状況を見て見ぬ振りもできな
いタイプなため、今後何かのリー
ダーを引き受けることになった際
には、この本の「関係の質」を実践
してみようと思えました。組織づく
りの内容ですが、読み進めるほど
に日々の自分の思考や行動によっ
て、身近な人、また初めて会う人と

の関係性に影響することがわかり
やすく解説されていて、世代や立
場を超えて今を生きる日本人にと
ても役に立つ本だと思います」
　「正直、この本に救われました。
忙しさに流され、部下の気持ちに
向き合う余裕がなくなっていた自
分に、「大切だったもの」を思い出
させてくれた本です」

＜アマゾン読者レビューより＞
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