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サービスと経営成果

林 　 　 徹

Abstract

Does the logic of“Monozukuri/Monotsukuri”encompass that of“Omotenashi”? The answer

from our study is No. This paper tries to reveal the structure of that question theoretically accord-

ing to Lovelock and Wirtz (2007)．After reviewing Suzuki and Matsuoka (2014)，which verifies

the relationship among Employee Satisfaction, Customer Satisfaction, and Financial Performance

in a hotel business case using a numerical method, we rethink the notion of the“service recovery

paradox”in terms of our first question. One of the four service categories (Lovelock and Wirtz，

2007)，which refers to both the intangible nature and the people's mind directly oriented, there-

fore that is closely relevant to“Omotenashi,”seems to preclude“Monozukuri.”While taking

the nature of that cell in the four service categories into consideration, we compare Human

Resource Management with Internal Marketing in order to extract differences of the two as well

as similarities.

Keywords: Monozukuri/Monotsukuri, Omotenashi, service recovery paradox, HRM, Internal

Marketing
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１ 問題の所在

さて，「おもてなし」と同様にわが国のお

家芸の１つとして「ものづくり」が人口に膾

炙されて久しい。しかし，理論的に，あたか

も後者が前者をも包含しうるという議論（e.

g.，藤本，2007; 具ほか，2008; 藤川，2010）

にはどこか違和感を覚える。その違和感の原

因を探求して，これを理論的に明らかにする

こと。これが本稿の目的である。

結論を先に述べると，それは，サービスの

特徴の１つである（生産と消費の）「同時性」

に引きずられて，ものづくりという有形財の

製造ないし研究開発のプロセスに関する論理

がす
�

べ
�

て
�

の
�

サービス（の提供）にも貫徹する

（はずである）という「誤解」にある。

その誤解には２つの要因が絡んでいる。第

１は，モノ（づくり）の論理を援用すること

が困難なサービス（医療・福祉・教育など）

までもが含まれていることである。それらは，
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モノ（づくり）の論理に直接還元することが

不可能なのである。

第２は，あるサービスに対する評価が，消

費者側からも生産者側からも，後刻において

再評価されたり，追加的なサービスの提供に

よって当初の評価内容が更新されたりするこ

とが，実際にはすくなくないことである。こ

れに伴い，当初のサービスの質も更新される。

したがって，当初と再評価の時期が離れれば

離れるほど，また，更新の前後でその内容が

異なれば異なるほど，経営成果に対するその

影響を測定することも容易ではなくなる。

こうした要因は，しかしながら，誤解のた

んなる原因ではない。そのような誤解を招く

メカニズムは，経営学における古典的なテー

マと深く関係しており，また実践的にもきわ

めて重要な内容を含んでいる1。

そのような誤解のメカニズムの解明は，一

方で，経済の発展に応じてますますサービス

（業）が中心となる現代社会において，否応

なしに何らかのサービスに従事する職場の人

々にとって，決定的な意味を持っている。

他方で，そのメカニズムの解明は，先行す

る諸理論にまたがる後続研究と位置づけられ

るとともに，それらを相互に関連づける導き

の糸となりうると思われるからである2。

こういった問題意識の下，以下の順で議論

１ ただし，ものづくりの論理の拡大解釈に対する批

判には，本稿とは異なる歴史・社会的な見地からの

アプローチもある（e.g.，十名，2012）。

２ たとえば，バーナード（Barnard，1968）および

マーチ＝サイモン（March and Simon，1993）によ

る組織均衡論，ハーツバーグ（Hertzberg，1966）

による動機づけ＝衛生（二要因）理論，シュンペー

ター（Shumpeter，1912）による経済発展の理論

（新結合），ペンローズ（Penrose，2009）による

企業成長の理論（経営者チームによるサービス），

ワイク（Weick，1979）による組織化の理論，その

他である。

する。第１に，サービスの評価，質，および

経営成果に関する先行研究として鈴木・松岡

（2014）を批判的にレビューする。第２に，

リカバリー・パラドクスを取り上げて，それ

が持つ理論的な意味を検討する。第３に，

HRM（人的資源管理）とインターナル・マー

ケティングを比較し，従業員教育とキャリア

開発の見地から，それらの共通点と相違点を

浮き彫りにする。第４に，「ものづくり」経

営学の限界を明確にしたうえで，「おもてな

し」経営における扇の要を示す。

２ 先行研究レビュー

本研究の問題意識に近いと思われる，鈴

木・松岡（2014）による労作「従業員満足度，

顧客満足度，財務業績の関係：ホスピタリテ

ィ産業における検証」に注目する。それによ

れば，論文タイトルにある３要素相互の関係

を，体系的に，かつ一定期間のデータを用い

て実証を試みた先行研究はほとんど存在しな

い3。その意味では，参照する価値のある文

献である。その問題意識は本研究のそれと共

通しているものの，疑問点もいくつかある。

それらを指摘しておきたい。

鈴木・松岡（2014）では，その仮説のなか

に，従業員満足度，サービスの質，顧客満足

度，財務業績，これらの変数が含まれ，かつ，

財務データについては一定のタイムラグ（遅

効性）にも配慮がなされている。また，分析

モデルはシンプルであり，従業員満足度を出

発点として，順次，その影響がリニアーに及

んでいくとみるものである（鈴木・松岡，

2014，p.10）。よって問題は，それらの「変

数の定義」，ならびにリニアーとされている

３ たとえば，若林（2014）がサービス研究の新展開

について紹介している。
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「変数間の関係」にある。以下では前者を取

り上げることにする。

(1) 従業員満足度

仕事に熱中することがあるかどうか，やり

がいや充実感を覚えるかどうか，目標達成に

向けた努力をしているかどうか，自らの仕事

の質を向上させているかどうか，これらに基

づいて従業員満足度が判定されている（鈴

木・松岡，2014，p.10）。したがって，二要

因理論については明記され，未来傾斜原理

（高橋，1996）や時間的展望（都筑・白井，

2007）の意義についても暗黙的に意識されて

いる。

しかし，職場外における生活面からの影響

（Hoppock，1935），あるいはワーク・ライ

フ・バランスからの影響（e.g.，Greenhaus

and Powell，2006）については，軽視または

捨象されている4。職務満足度と従業員満足

度の関係については，インターナル・マーケ

ティングと HRM（人的資源管理）の共通点

と相違点の面から，第４節で詳しく議論する

ことにする。

(2) サービスの質と顧客満足度

サービスの質は，接客が顧客の期待に沿っ

ていたかどうかの１点で測られている。また，

顧客満足度は，その滞在に満足したかどうか

の１点で測られている（鈴木・松岡，2014，

４ たとえば，田中（2009）は「生活の満足感」と職

務満足の関係を調査している。生活の満足感を，賃

金，福利厚生，休日・休暇，仕事と生活のバランス，

これらの変数から捉えている。ホポック（Hop-

pock，1935）が家庭の満足やコミュニティの満足

にまで職務満足の射程を拡げているのに対して，田

中のそれは狭く定義されている。その結果，生活の

満足感が職務満足に与える影響は正，との分析結果

が導かれている。ただし，生活の満足感を捉える変

数の整理・検討は今後の課題である，としている。

p.11）。

あるサービスの質とそれに対する評価（顧

客満足度を含む）はきわめて微妙な関係にあ

る。というのは，これらのテーマについては

先行研究が多い。しかし，第３節でみるサー

ビス・リカバリー・パラドクスを考慮する

と，その操作化は容易ではないように思われ

るからである。以下，整理しながら紹介する。

まず，顧客満足とサービスの質の関係，そ

の通説はこうである。すなわち，

(顧客満足)＝(実現された品質)－

(期待された品質)……(山本，2007，p.87)

ただし，南・西岡（2014）は，サービスを

「最終的な完成形がない生産途中の製品」

（pp.67-68）として，サービスを提供する

側と提供される顧客側の両方からのアプロー

チが必要であるという（p.70）。そのうえで，

顧客満足に対しては「顧客側の知覚品質」が

問題となる（p.84），としている。

ここで，「顧客側の知覚品質」とはどうい

うことか。「猫に小判」または「豚に真珠」

という意味であるとすれば，たとえば，先進

医療の前提として血液検査の必要性を医師が

患者に説明しても，その意味するところを患

者は理解できないまま検査を拒否し続け，そ

の結果，死を迎えてしまう，ということにな

る。このような場合，「サービスの質」をわ

れわれはどう理解すればよいのか。

こうした事例は，医療・福祉・教育などの

政府規制が強い公共サービスの世界では少な

くないように思われる。そういうわけで，そ

れらを分析対象から捨象すれば，分析の操作

性をうまく確保できるのかもしれない（e.

g.，内藤，2009，p. iv; 森川，2014，p.277）。

したがって，ものづくりの論理と親和的とな

る。

よく知られているように，経済学ではこう
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した市場における欠陥商品の問題を「情報の

非対称性」からアプローチしようとする。し

かし，かりに情報が対称に修正され知覚問題

が解消されたとしても，こんどはどのように

その情報を解釈・価値判断するかが問題とな

る。むしろ，皮肉ではあるが，以下のいくつ

かの例のように，情報が非対称のままのほう

が経済的には非効率かもしれないが，全体と

して効果的であることもありうる。

たとえば，基礎知識が不十分な学生に向け

て，専門的に高度な内容の講義が提供される

としよう。これに南・西岡（2014）をあては

めると，「顧客側の知覚品質」すなわち「学

生側の学習効率」はほぼゼロとなる。よって，

質や評価を云々する以前に，サービスという

商品の市場取引がそもそも成立していない。

ところが，こういう場合はどう考えればよ

いか。その学生が内容を理解できないまま，

ノートを丁寧にとっていたとする。卒業後，

たまたまその内容に関連する業務に携わるこ

とになり，その講義ノートを参照する機会が

訪れた。学生当時は理解できていなかった断

片的な内容が，具体的な経験をふまえたこと

により，相互に結び付き合って体系化され，

そこではじめて全体的な内容を吸収するに至

った。その結果，うまく商談をまとめること

ができた。あるいは，業務を遂行できた。

このような場合，業務経験それ自体は追加

的なサービスではない。にもかかわらず，教

育の質は，事前と事後では異なっている。

「顧客側の知覚品質」が同じではないからで

ある。よって，サービス提供と同
�

時
�

に
�

実施さ

れるサービスの質に関する調査は意味をなさ

ない。顧客満足度の観点からは，むしろ負の

効果を招くことになる。

吉本（2007）によれば，「大学教育という

ものが応用可能性，拡張可能性をもつもので

あり，特に日本の教育と社会との結びつきの

中で，大学教育の成果は企業内での OJTと

ジョブ・ローテーションを経て，一定の初期

キャリア形成段階を踏まえて，『教育効果の

遅効性』をもって発現するものであるという

ことである。」（p.104）。

「顧客側の知覚品質」の加齢による向上ま

たは変化を考慮に入れれば，通説における

「事前の期待と直後の認知の差」に対して，

サービスの質に関して「直後の無理解と事後

における充実の差」という考え方が求められ

るように思われる。

医療なるサービスもこれと同様の面があ

る。島津（2005）は次のように述べている。

「プロフェッショナル・ヒューマンサービ

スは利用者の状態が継続的に変容するため，

一般的なサービスが顧客満足向上のために用

いる，期待とパフォーマンス，原因帰属など

の概念を用いた方法をとることは困難にな

る。そもそも利用者自身が期待を明確に把握

することができず，したがって提供者も提供

すべきもの，あるいはその方針などを明確に

することができない。患者も医療者も医療提

供の過程において，相互にかかわるなかでそ

れが次第に明らかになってくるような性質を

持つからである。」（pp.101-102）。

これに加えて，患者の死や不治等に対する

不安によって，自らの人生における時間に対

する認識が変化する（島津，2005，p.103）

という特殊な側面が，医療には伴う。

喫茶店（梁，2010）やレストランでの飲食

ではさらに厄介な側面がある。

たとえば，そもそも，日本フードシステム

学会の木島（2004）によれば，「何を食べる

か」から「誰と食べるか」が重視され始めて

いる。低次欲求から高次欲求への注目である。

科学的な実験・観察研究に基づく知見には，

たとえば以下がある。ベルトプライナー

（Bell and Pliner，2003）によれば，独りで
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食べるのと大人数で食べるのとでは食事に費

やす時間が異なる。ヘサリントンら

（Hetherington, et al.，2006）によれば，独

りよりも他人（TV，見知らぬ人，友人など）

が一緒にいる方が食事の摂取量・頻度ともに

上昇する。ヤングら（Young, et al.，2009）

によれば，女性は女性同士と比べると男性と

一緒の方が食事・カロリーの摂取が少ない。

もっとも，これらの知見は限られた実験・

観察によるものであり，サービスを受ける側，

すなわち被験者の年齢，健康状態，仕事や家

族の状況などによって，大きく影響を受ける

ものと考えられる。

これらに対して，具ほか（2008）による

「ものづくり概念のサービス業への適用」で

は，医療は次のように単純化されている。す

なわち，「健康でない人，健康に不安がある

人をインプットとして，受け入れ，診察し，

医療行為という設計情報を描き，その情報を

患者らに直接転写して，健康な人，健康に不

安のない人をアウトプットとして送り出すこ

とを目的として成立するサービス機関であ

る。」（pp.28-29），と。

こうした即物的な単純化が情報の非対称性

の問題をどうみているかは，定かでない。そ

ればかりではない。そのような単純化は，た

とえば上記の島津（2005）の医療に対する本

質を踏み外している。市場原理に基づく即物

的な考え方は，医療に不可欠な道徳的価値を

損ねてしまうリスクを伴うのである（Sandel，

2012）。ものづくり概念はせいぜいのところ，

サービス業の業務「改善」に資するに過ぎな

サービスの直接の受け手

物 人

サ
ー
ビ
ス
の
性
質

有 形

対物（有形物を対象とする）：
貨物輸送
修理・メンテナンス
倉庫・保管 清掃 小売
クリーニング 給油
園芸
廃棄物処理・リサイクル

対人（人々の身体・肉体を対象とす
る）：
旅客輸送 医療
宿泊 美容
理学療法
フィットネス
レストラン・バー
理髪 葬儀

無 形

対情報(無形物を対象とする）：
会計 銀行
データ処理・伝送
保険 法務
プログラミング
証券取引
ソフトウエア

対心(人々の精神・心理を対象とす
る）：
広告・広報
芸術・芸能
公共放送
経営コンサルティング
教育 各種情報
音楽コンサート
心理療法 宗教
人の声・自然音・音声

図１ サービスの４つのカテゴリー

出典：Lovelock and Wirts，2007，p.34，figure 2.1，邦訳，p.42．
ただし，原典を参照のうえ引用者が一部に加筆修正を施している．
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い。したがって，それがサービスの本質を変

化させるわけではない。

以上を要するに，ラブロックとウィルツ

（Lovelock and Wirts，2007）によるサービ

スの分類に従えば，図１のようになる。即物

的な考え方，ものづくりの論理をそのまま適

用できないと考えられるのは，図１の右下の

セル（人の心に作用するサービス）である。

なるほど他の３つのセルであれば，ものづく

りの論理を援用して，サービスの効率性（質

ではない）を改善することが可能であるよう

に思われる。

こうして，サービスに関する顧客満足の伝

統的な定義は，再考ないし修正の必要がある。

すなわち，伝統的な定義とは，実現された品

質と期待された品質の差，これである（山本，

2007，p.87）。なぜなら，教育や医療に関す

るサービスの質それ自体が，学ぶ側や患者側

の知覚品質に依存しているからに他ならな

い5。

以上みたように，教育や医療の場面におい

ては，知覚品質は時間とともに変化する。実

際，そのような変化を前提に，教育や医療は

実践されている。即物的な考え方をそのまま

あてはめることの限界をここに見出すことが

できる。これが誤解の１つ目の要因である。

(3) 財務業績の評価

鈴木・松岡（2014）では，その研究対象が

ホテル業であるため，教育や医療に顕著にみ

られる「顧客側の知覚品質」あるいは「遅効

性」は大きな問題とはならない。せいぜいの

５ 山内（2015）によれば，サービスの根本的な特徴

は「価値共創」である。その根拠は当事者間の間主

観性に求められる。したがって，サービスの理論に

おいては，価値を最初から間主観的な概念として捉

えられるか，または，間主観性として定立される過

程を明らかにすることが求められる（p.81）。

ところ，リピーターや口コミ効果におけるタ

イム・ラグを考慮すればそれで足りる。事実，

鈴木・松岡（2014）では，会計公準のワン・

イヤー・ルールにしたがって財務データを修

正・加工したうえで，従業員満足度と顧客満

足度の変数と対応させている。そのうえで，

タイム・ラグを想定したモデルと想定しない

モデルの双方で分析を試みている。

これに対して，政府規制が強い公共サービ

スの領域では，その性質上，市場の失敗を避

けられない。それゆえに公的資金の投入が正

当化されている。たとえば，教育，社会保障

（医療・福祉・介護・保育など），安全保障

（防衛・消防・警察・外交を含む），公共事

業（電力・水道・ガス・道路・交通機関など）

に関する公的サービスがそれである。

そのような公共サービスは，費用と収益を

対応させることの妥当性が問題となる。まず，

これらのうち，電気・水道・ガスなどの公共

事業は，ものづくりの論理と市場競争の両方

による効率追求が可能である。なぜなら，そ

れらは技術的な原理に左右されるかわりに，

対人関係・人間関係といった接客の論理に支

配されることがないからである6。

次に，教育，社会保障，安全保障の領域で

は，費用と便益を対応させることが難しい。

なぜなら，たとえば，飢えや渇きを癒すとい

った生理的な充足によって，生き甲斐や達成

感などの主観的な満足を得ることはできない

からである（近藤，2010，p.281）。

６ 近藤（2010）によれば，「サービス活動の過程に

おける担当者の役割は，大きく２つに区分できる。

１つは接客態度といわれる側面であり，もう１つは

サービスの内容にかかわる部分である。（中略）接

客態度をサービス活動の内容とは別の独立した変数

としてとらえる理由は，態度変数はサービス活動の

技術的な原理とは別個の，もっと一般的な人間関係

における論理に支配されているからだ。」（p.88）。



７

いま，都市部に住む十代の若者 Aが，保

護者の潤沢な教育資金により，学習塾または

国立や私立の進学校の教育費を支援してもら

い，難関大学を突破し，著名な大企業に首尾

よく就職したとする。これに対して，地方に

住む貧しい若者 Bは，進学せず，独学によ

り，ある芸術分野で頭角を現し，ひとかどの

財を成したとしよう。Aが享受した教育の

効果とみられる経済的成果 A'（生涯所得）

と，Bがそれを受けずに成し遂げた経済的成

果 B'（生涯所得）を比べることに，いった

いどんな意味があるのか。

教育には，そもそも経済的価値に置き換え

ることができる面とそうでない面（たとえば

道徳的な公共意識や人生観の獲得）があるた

めに，財務的な評価を与えることがそもそも

妥当ではない。上の例の続きで，Aは終生

子宝に恵まれず，Bは結婚と離婚を繰り返し

て異母兄弟姉妹を持ったとする。このような

対照的な側面を，Aが受けて Bが受けなか

った教育から財務的効果として抽出・分析す

る試みはなはだ不毛であろう。

３ リカバリー・パラドクス

以下では，冒頭で紹介した「誤解」に関す

る２つ目の要因を取り上げる。それは，理論

的にも経験的にも，サービスの本質にかかわ

る重要な問題である。そればかりではない。

この要因は，次節でみる従業員満足度ともか

かわっており，組織生活やビジネス社会の隅

々にまで関係する重大な問題である。リカバ

リー・パラドクスがそれである。ラブロック

とワーツによれば，

「『サービス・リカバリー・パラドックス』

とは，サービスのミスに遭遇し，その対応に

満足した顧客は，ミスを経験していない顧客

に比べてその後サービスを利用することが多

いという現象である。」（Lovelock and Wirtz，

2007，pp.395-396，邦訳，p.394）。

この定義によれば，リカバリー・パラドク

スには，次のような特徴がある。

第１に，「当初のサービス」とその後の

「追加的なサービス」（さらに上乗せされる

その後の追加的サービスを含む）の異時性ま

たは継続性が存在すること。

第２に，顧客満足度が遡及的に更新される

こと。

第３に，当初のサービスが十分な顧客満足

度を提供できていないこと。

第４に，追加的サービスを享受した顧客は

そうでない顧客よりもリピーターになる可能

性が高いこと。

表１ 製造業とサービス業の相違点と共通点

製 造 業 サ ー ビ ス 業

相違点 ①財の有形性

②財の同質性

③生産と消費の非同時性

①財の無形性

②財の異質性

③生産と消費の同時性

④リカバリー・パラドクス（cf．アフター・サービス）の可

能性

共通点 ①プロセス：設計情報の流れ

②目的：顧客を満足させること

出典：王（2015）を一部修正．



８

以下，これらを順に吟味する。

第１の「異時性」は，サービスの特徴の１

つと言われてきた生産と消費の「同時性」を

その根底から覆すものである。にもかかわら

ず，それは相変わらずサービスであり，けっ

して有形財などのモノではない。この定義に

よれば，追加的サービスが前提となっている

が，「当初のサービス」から数年後にふりか

えって，都合よくその再評価をすることもあ

りうる。

たとえば，わが国における総排気量が

400ccを超える自動二輪車の運転免許（限定

なし）は，1975年から1996年まで原則として

運転免許試験場における技能試験（または限

定解除審査）で合格しない限り，交付される

ことはなかった（e.g.，吹越，1997）。きわ

めて高いハードルを設定された当時のライ

ダーは，めいめいが創意工夫をして試験対策

に腐心したものであった（以下，試験場ブラ

ンド）。

したがって1996年の規制緩和によって，そ

れ以前に厖大な時間と努力を注ぐことで試験

場ブランドを手にしたライダーたちはいわば

無駄骨を折らされた。そういう構図となった

わけである。ところが，規制緩和後の教習所

ブランド（指定教習所を卒業することで試験

場での技能試験が免除される）の免許人口増

加とともに死亡事故も目立つようになった

（日本経済新聞，2014）。

悲しいデータを持ち出す必要はないであろ

う。なぜなら，そもそも当局による1975年の

規制の大義名分は，それまでのライダーたち

による死亡事故増加の実態が前提となってお

り，その抑制にあったのであるから（吹越，

1997，pp.17-18）。こうして，一部のライダー

たちはかつての高嶺の花を，いまや教習所ブ

ランドによっていとも簡単に手にできるよう

になった。しかし，試験のハードルを下げれ

ばそれだけ質も低下する。自明の論理である。

規制強化とその後の規制緩和を全体として

みれば，ハードルの低い教習所ブランドの普

及による犠牲者たちが，ハードルの高い希少

な試験場ブランドの真価を，自らの死をもっ

て証明している。そのように評価できる。た

だし，こうした当時の政府主導による規制緩

和の影響を不断に検証する必要があることを

警察庁当局は承知している（吉田，1998）。

以上が追加的なサービスを伴わない「異時

性」の一例である。リカバリー・パラドクス

の観点からみると，円滑な交通と安全のバラ

ンスをはかる本来の運転免許行政（公共サー

ビス）と，市場開放を求める外国資本からの

圧力とのせめぎ合いのなかで，当局によるそ

の舵取りに伴う社会的なパラドクスが浮き彫

りになる（cf. Selznick，1949）。

第２の顧客満足度の「更新」とはどういう

ことか。古典的な定義では，顧客満足度とは

①「実現された品質」と②「期待された品質」

の「差」として特定される③「値」である。

①は事後，②は事前，にそれぞれ評価された

値である。リカバリーによって，①も②も変

化することはない。他方で，③だけが遡及的

に修正されて④「修正値」となる。この④こ

そが「更新」の意味である。その後，④は，

さらなる追加的サービスの積み重ねにより，

再び修正される（⑤……⑥……⑦……）こと

もありうる。ただし，それらは，常に，③＜

④＜⑤という関係にあるとは限らない。たと

えば，第４節で取り上げる「労働」という特

殊な商品がそれである。したがって，モノづ

くりの論理をそのまま援用できないサービス

（医療，教育など）もそれに通じる。

リカバリー・パラドクスに関する先行研究

のうち，⑤以降にまで踏み込んでいるものは

見当たらない。③から④への修正過程とその

効果（リピーターや口コミによる購買行動の
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変化など）を分析しているものが多い（e.g.，

Goodwin and Ross，1992; Tax, Brown, and

Chandrashekaran，1998; Smith, Bolton, and

Wanger，1999; Patterson, Cowley, and

Prasongsukarn，2006）。

第３は所謂「サービスの失敗」である。そ

もそも，あるサービスが十分な顧客満足度に

届いているかどうかを，いつ，どのようにし

て判定すればよいか。失敗の識別が問題とな

る。たとえば，目安箱や苦情窓口へのフィー

ドバックがあれば明瞭であるが，現実には，

静かに客足が遠のいていくだけである（Tax

and Brown，1998）。しかも，たいていの顧

客は懲りているため，追加的なサービスが提

供される機会も限られる。リカバリーの機会

を得ること自体がそもそも難しいのである。

この点，大学において学期末に実施される

「授業評価」は皮肉である。なぜなら，担当

教員に対して失敗を突きつけたとしても，そ

の科目を無事通過し（てしまっ）た学生は二

度とその科目を履修登録することはないから

である。本来の意味でリカバリーすることは

永遠にできない。後輩のための授業改善と言

えば聞こえはいいが，かりに改善の努力が払

われたとしても，改善前の受講者がその改善

後の姿を見届けることはないのである。

これに対して，たとえば，民間の英会話学

校（e.g.，名古屋 YWCA）では開講後３-

４回の後に「授業評価」が実施される。その

結果に基づいて，未消化である「大半の」レ

ッスンの軌道修正を早期に担当講師に促すの

である。もっとも，競争の効果により，もと

もと軌道修正の必要のない講師が大多数では

あるけれども。このようにリカバリーの効果

を，顧客たる学生の目の前で，かつリアル・

タイムで生かすことが，本来あるべき授業評

価であろう。

ただし，商品としての専門的な内容面に関

する評価を非専門家である学生が下すことは

期待できない。せいぜいのところ，進め方や

話し方など，コミュニケーションや形式の面

に限られる。また，第２節でみたように，教

育や医療などのサービスは，その提供時とそ

の効果が認識される時期が異なることがあ

る。この点も無視することはできない。

第４はこういうことである。すなわち，当

初サービスで③が基準値を満たした顧客Ｃ

と，当初サービスで③の基準値を満たさず，

かつ④による更新を経た顧客Ｆを比べると，

Ｆのリピート率が高い傾向がある。これを前

提とすると，①が絶対的に小さくなるように

当初サービスで「手を抜く」ことが勧められ

ることになる。これがリカバリー・パラドク

スのパラドクスたる所以である。

なるほど，経営戦略論の世界では「天の邪

鬼」の存在意義が認められている（e.g.，

Schwenk，1988）。ただし，策士策に溺れる

という面もある。すなわち，天の邪鬼を意図

的・計画的に組み込むと，かえってその意義

を消失させてしまう危険を招く。なぜなら，

意図せざる結果を事前に取り込むことには認

知上の限界による本質的な限界があるからで

ある（Simon，1997; 林，2000）。

大学における講義のように，一定期間継続

するサービスであれば，天の邪鬼の組み込み

を活かすことは十分に可能である。けれども，

もともとリピートが見込まれにくい一過性の

サービスにおいては危険である。そうするの

ではなくて，うっかり失敗したことに気づい

た後に，真摯にかつ即座にリカバリーを実施

する。これが本来の追加的なサービスのあり

かたである。
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４ HRMとインターナル・マーケテ
ィング

第２節でかんたんにみたように，鈴木・松

岡（2014）では，従業員満足度を測定する際，

職場外における生活面やワーク・ライフ・バ

ランスからの影響が軽視または無視されてい

る。これは，組織論の先行研究レビューにお

いて職務満足と従業員満足を同一視するもの

が多かったことに基づいている。たしかに鈴

木・松岡（2014）は，管理会計プロパーであ

る。定量化のためとはいえ，その測定と意味

が日常感覚とずれていると感じられるなら，

その変数の定義は問い直されるべきである。

たとえば，どんなに職場で仕事がよくでき

ても，家庭生活がいちじるしい不和に陥って

いれば，たとえ「職務満足度が高い」と言え

ても「従業員満足度が高い」とは言いにくい

はずである。逆に，職場での仕事で成果がし

ばらく振るわないとしても，家庭生活がすこ

ぶる円満であれば，たしかに「職務満足度が

高い」とは言えないにせよ「従業員満足度が

低い」とも言いにくい。

このように職場と家庭で心理的に微妙なア

ンバランスがあるときに，仕事への熱中，や

りがいや充実感，目標達成への努力，仕事の

質の向上，といったことを尋ねられても，回

答に躊躇するのが現実である。たとえ時間の

面でワーク・ライフ・バランスが確保された

としても，そういった心理的な問題も解消さ

れるとは限らない。物理的なバランスと心理

的なバランスの間にいわば附従性があるわけ

ではないのである。加齢とともに，人生の四

季のなかで，人は生活のどこかで多かれ少な

かれトラブルを抱えるものである（e.g.，

Levinson，1978）。

実際，こうした職場と家庭の相互における

心理的な影響を実証している文献はある。古

典では，テイラーもファヨールも，上司が部

下を管理・指導する際に，部下ひとりひとり

の健康面や家庭環境面に配慮するように，

厳しく注意を促している（Taylor，1911;

Fayol，1916）。そのような気遣いをしないま

ま，一元的で杓子定規に管理の原則を適用す

れば，どのようなことになるか。常識的な日

常感覚さえあれば誰にでも予想がつくことで

ある。

労働力という特殊な商品に関して，HRM

（人的資源管理）とインターナル・マーケテ

ィング，２つのアプローチがある。これらは

何が同じで何が異なるのか。前者は後者を概

ねカバーしていると評価している論攷（e.

g.，Rafiq and Ahmed，1993）もある。しか

し，木村（2007），野村（2013），高橋（2014）

によれば，以下のようにまとめられる。

すなわち，いずれも従業員と企業とのイン

ターフェイスを扱っている点では共通してい

る。けれども，HRMが企業の経済的成果

（財務業績）すなわち収益に対応する人件費

（コスト）の側面を強調しているのに対して，

インターナル・マーケティングは従業員の満

足感（ES）を強調しているように思われる。

言い換えると，HMRは従業員の低次欲求を

重視，インターナル・マーケティングは従業

員の高次欲求への配慮を重視，となる。

山本（2007）は次のように述べている。

「従業員満足は，顧客満足と同様，サービス

企業の経営にとって重要な指標です。従業員

満足は，給与や昇進，待遇，他の従業員との

関係，顧客との関係，職務への満足，達成感

などのさまざまな要因によって左右されます

が，とりわけサービス提供者の場合は，顧客

との関係や達成感など，給与以外の要因の影

響が大きいことがわかっています。単純に，

給
�

与
�

が
�

上
�

が
�

れ
�

ば
�

満
�

足
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が
�

高
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ま
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，
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と
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い
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う
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わ
�

け
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で
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は
�

な
�

い
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のです。」（山本，2007，p.170，傍点
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は引用者）。

引用における傍点部分はこれを，低次欲求

（充足感）が高次欲求（満足感）を担保する

わけではない（Johnston，1995），と言い換

えることができる。こうした両者の関係につ

いて近藤（2010）が次のように説明している。

「満足感とは主観的な評価の結果であり，そ

の意味で，飢えや渇きをいやすといった生理

的充足感とは区別される。充足感が満足感の

原因となることも多いが，それは充足過程へ

意識的または無意識的に主観的な評価が加わ

ったときである（今日の夕食は美味しかっ

た）。」（近藤，2010，p.281）。

要するに，テイラーやファヨールといった

古典的な実務家は，共通してインターナル・

マーケティングの立場に立っていると言うこ

とができる。これに対して HRMの考え方

は，現場を知らない，知らなくてもよい，ま

たは意図的に無視しているような，エコノミ

スト，金融論者，財務担当者，アナリスト，

無機能資本家らに固有の発想であると言え

る。

当然のことながら，両者に学術上の優劣が

あるわけではない。社会科学に固有な，視点

と哲学・思想において違いがあるにすぎな

い。しかし，実務ではそうはいかない。それ

ぞれの立場によって，いずれかを重視しなけ

ればならない。白黒をつけなければならない

のである。

管理者の仕事の本質とは，そのような，垂

直的または水平的に互いに対立する価値を統

合または止揚することにほかならない（Bar-

nard，1968）。その際の１つの導きの糸とな

るのが，未来傾斜原理（高橋，1996）や時間

的展望（都筑・白井，2007）であろう。

たとえば，人件費を削減しなければならな

い事態に直面したとき，トップによるその理

由の説明如何によって従業員の態度は大きく

左右される。その人件費カットが，一時的な

のか恒常的なのか。組織化の理論（Weick，

1987）は「戦略の代替物（substitute for cor-

porate strategy）」という形でこれに具体的

な答えを与えている。未来傾斜原理も時間的

展望も本質的にはそれと同じである。実際，

机上で理屈がわかっていても，それを現場で

実践できなければ知らないのと同じである。

そういうわけで，管理能力の育成には現場で

の訓練を要する（宮下，2013）のである。

「戦略の代替物」の論理は，第４節でみた

リカバリー・パラドクスの論理と共通してい

る。それはこういうことである。実際の起業

者や経営者は，全体像（経営環境・外界）が

よく見えないまま，わからないまま，何かを

信じて突き進む。その結果，小さな失敗に傷

つくことはあっても不思議と致命傷には至る

ことはない。なぜか幸運が支えてくれるかの

ごとくである。そのような魅力的な協働に対

して従業員は積極的に関与し，それを通じて

プライスレスな満足を得る。

しかし，理詰めの意思決定を前提とすれば，

リスクが壁となって手が打てず先に進めなく

なる。経験から学ぶ機会を失う。成長も発展

も生まれない。そんな夢も未来もない職場か

らは従業員が去っていく。そのような職場が

あるとすれば，そこにあるのは，仕事の出来

不出来とは関係なく一定の報酬を約束され

た，きわめて薄情な関係だけである。

顧客は期待通りのサービスが受けられなか

ったとき，当初は失望する。しかし，その後

の提供側の真摯な対応次第で，その失望の絶

対値を凌ぐ満足度（X）を得ることがある。

これに対して，当初，期待通りのあるいは

それ以上のサービスを受ければ，十分に充足

されかつ満足する（Y）。リカバリー・パラ

ドクスの定義によれば，Yは Xを超えるこ

とはない。一見，欲求には際限がないことか
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ら，Yは次の Y'（＝Y＋dY）に転化しそれ

を繰り返すため，Xを追い越すかのように

思われる。しかし，そうはならない。それが

パラドクスのパラドクスたる所以である。こ

のような経験則を理論的に説明することは，

管理幅がそうであるように，容易ではない。

その理由について，１つの回答を試みてお

こう。Yは低次欲求と高次欲求の合成物で

ある。これに対して Xは明らかに高次欲求

に基づいている。「満足から生じる病理」

（gratification-produced pathology:Maslow，

1970，pp.71-72，邦訳，pp.109-111）によ

れば，Yの値が上昇するとき，低次欲求の

「充足」が優先し，高次欲求の「満足」は劣

後する。そればかりではない。前者が十分に

満たされることにより，後者はそれが忘れ去

られるほど浸食されていく。いわば，物質的

な豊かさが精神的な堕落を招く，という現象

である。

これに対して，Xは高次欲求を出発点と

しているため，低次欲求がたとえ一時的に充

足されないとしても，Xの値が大きく下が

ることはない。むしろ，それをバネとして奮

起する場合がそうであるように，Xの値は

上がることさえある。たとえ充足の見込みが

なくなったとしても，崇高なる人間的関係は

浸食されることなく維持され続ける。たとえ

ば，あの「半兵衛麸」の事例（渡辺，2013）

はその典型である。

低次欲求が充たされず欠乏状態に陥ったと

き，それでもなお Xの値が維持・上昇した

と評価できる例を4つ紹介しておこう。武

（2001，pp.56-63）によれば，

①52歳の A氏は，勤務先の倒産によって

家計が逼迫した結果，家族会議を開く機会を

もたざるをえなくなった。そこで夫婦や父娘

の間で，互いが本音で語り合う「家族の時間」

ができた。

②47歳の C氏は，勤務先の業績が芳しく

ないときに，内緒で消費者金融から借金1,

000万円を抱えていた妻と離婚した。にもか

かわらず，腐らずに物欲を経ち，前向きに働

き続けていたところ，やがて再婚相手となる

べき幼馴染みと偶然に出会うことができた。

③48歳の D氏は，働き蜂のように勤勉で

あったところ，蜘蛛膜下出血に見舞われ，リ

ハビリの日々に将来を展望できなくなってい

た。険悪な家族の空気を切り裂くように，長

男が怒りの言葉を吐いたことで，父子の信頼

関係が再構築された。

④44歳の E氏は，勤務先の倒産で落ち込

んでいたところ，趣味を仕事している社長と

出会い，家族からの思いがけない賛同を得て

その人と同じ生き方をすることを決断した。

年収や福利厚生面は大幅に落ちたが，休みな

しで働いて生きることに充実感を覚えてい

る。

いずれの事例も，リカバリー・パラドクス

をあてはめてみると，整合的に説明できる。

HRMは人件費を構成する要素たる「労働」

として従業員を見る。これに対して，インター

ナル・マーケティングではそれを人生の一部

分として捉える7。

５ 結 語

本稿では，第１に，サービスの評価，質，

および経営成果に関する先行研究として鈴

７ 理論的には，この差はマグレガー（McGregor，

1960）による X理論と Y理論の差と同じではない。

なぜなら，インターナル・マーケティングの視点に

は，労働を資本が囲い込んで搾取するという思想を

認めることができず，したがって，労資対立もそこ

にはない。それに対して，Y理論は結局のところ，

人間操縦的な面を払拭することができないからであ

る。
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木・松岡（2014）を批判的にレビューした。

第２に，リカバリー・パラドクスを取り上げ

て，それが持つ理論的な意味を検討した。第

３に，HRM（人的資源管理）とインターナ

ル・マーケティングを比較し，従業員教育と

キャリア開発の見地から，それらの共通点と

相違点を明らかにした。

最後に，「ものづくり」経営学の限界を明

確にしたうえで，「おもてなし」経営におけ

る扇の要，すなわち戦略的要因を示す。

ものづくりの論理をサービス全般に例外な

く適用しようとするいきかたは，いわば暴論

である。そのように断じる理由は，端的に言

えばこうである。すなわち，ラブロックとウ

ィルツが整理した図１「サービスの４つのカ

テゴリー」のなかで，右下のセルに分類され

るサービス群には，知覚品質，事後における

当初サービスに対する再評価（異時性），リ

カバリー・パラドクス，といった特性がある

こと，ここにある。これに対して，他の３つ

のセルに分類されるサービス群なら，効率性

の改善に関して，ものづくりの論理を適用す

ることは可能である。

したがって，「おもてなし」経営の要は，

図１の右下のセルに分類されるサービス群に

おける，知覚品質，事後における当初サービ

スに対する再評価（異時性），リカバリー・

パラドクス，これらのメカニズム（以下，こ

れらをまとめて「おもてなし」経営の論理）

を十分に汲んで配慮すること，これである。

われわれは，広義の組織均衡論を二要因理

論の面から脱構築する可能性についてすでに

議論した（林，2015）。ただし，「おもてなし」

経営の論理との接合は未着手である。

新結合のための政策についても「おもてな

し」経営の論理が通じるように思われる。な

ぜなら，「愚かさ」（March，1976）と「意図

せざる結果」（黒石，1991）の両方ともその

特質にパラドクスがあるからに他ならない。

したがって，定常状態を担うにせよ新結合に

よる経営革新を推進するにせよ，経営者チー

ムは，安定性・柔軟性の同時表出とパラドク

スの受容，それらの両方が求められる。それ

ゆえに，実際，「おもてなし」経営の実践は，

理論的には組織化（organizing）と統制（or-

ganized）の同時履行，すなわち具体的には，

即興（improvisation）の不断の繰り返しと

して展開される。これらの理論的・体系的な

整理・統合は今後の課題である。
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