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誰もが感じていた「いずれ深刻な人

手不足になる」という予感が、新型コ

ロナウイルスによって数年早く現実の

ものになったと思っています。ここま

で極端な人手不足に陥るとは思っては

いなかったものの、2017 年から 2019

年の新規開業ラッシュの段階で既に人

手不足の問題は浮上していました。当

時はインバウンドの伸びが絶好調でし

たから、「お客様よりもスタッフを集

める方が大変だ」とホテル関係者は冗

談交じりに言っていたものです。

もう１つ背景として挙げられるのは、

ホテルの軒数が増えていく中で外資系

のラグジュアリーホテルやライフスタイ

ルホテルが一気に増えたことに加えて、

観光地や地方都市などでも小規模で

高付加価値ホテルが増えたことも影響

しています。より人手が掛かるラグジュ

アリーホテルが開業していったことで、

人数だけでなく人材の質の問題もより

シビアになっていきました。単純な人

手不足だけでなく、サービスの質を高

めることができる人材が不足するよう

になったと見るべきでしょう。

──ホテルにおける教育制度の課題は

どこにあるのでしょうか。

外資系ホテルなどではしっかりとし

た教育制度を持っていて、ホテルによ

ってはスマートフォンのアプリでトレ

ーニングを受けられるシステムを活用

しているところもあります。ただし画

面を通して知識を身に付けることがで

きたとしても、実際に現場に出てしっ

かりとした動きができるかといえばま

た違ってきます。スポーツ選手に「試

合勘」が求められるように、ホテルマ

ンも知識に加えて現場経験を積むこと

も必要なのでは無いでしょうか。

たとえばラグジュアリーホテルで

働いているホテルマンは、自らラグジ

ュアリーホテルを訪れた経験がどれ

くらいあるのでしょう。ラグジュアリ

ーのサービスや料理を実際に見たり

経験しなければ、お客様が期待されて

いるものを提供できるのは難しいと

思います。

新しいホテルが開業したら自発的に

料理を食べにいったり、宿泊したりと

いう取り組みを今のホテルマンがやっ

ているかといえば、とても少ないと言

わざるを得ません。興味さえあればロ

菅野 潔氏
Profile ＞大学卒業とともに都内の大手ホ
テルの現場を経験し、その後スモールラグ
ジュアリーホテルの開業や総支配人を経験。
2003 年ホスピタリティマネジメント㈱を創
業。在は、ホテル、旅館、飲食ビジネスの経
営改善、事業評価、各種研修や新規開業コン
サルなども手掛けると同時に、異業種での講
演・セミナー実績も多数あり。

代表取締役社長

ホスピタリティマネジメント㈱

総論 Part２

働く人の「個」の努力を適正に評価し、
プロ意識が醸成される環境を整え、
ホテル業界の社会的評価を高めること
「すべての顧客の視点に立って物事を分析し、現場スタッフと一緒に改善すること」をコンセプトに、ホテル、旅館、レストランを
サポートするエキスパート集団、ホスピタリティマネジメント㈱は、「抽象論や正論」よりも「具体論や現実論」を大切にしながら、
現場目線を重視した取り組みを続けている。代表取締役社長の菅野潔氏は、ホテル西洋銀座で活躍していた時代からコンサルティ
ング業務、ホスピタリティー研修、マーケットリサーチなどを手掛けてきた、ホスピタリティー産業を手助けするプロ中のプロだ。
これまでに数々のホテルの悩みを解決してきた菅野氏の目に、ホテル業界が抱える人材不足という大問題はどのように映っている
のだろうか。必要な人材を獲得していくためにクリアすべき課題とホテルマンに求められる姿勢について、話を聞いた。

ラグジュアリーホテルの台頭によって
人数とともに
人材の質の問題もシビアに

──ホテルの人手不足の現状につい
て、どのような印象を持っていますか。
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である必要があるでしょう。「給料を

稼ぐためには職種にはこだわらない」

「会社のブランドに憧れて入社した」

という人たちは、プライドを持って楽

しく働くことができないと思います。

自分の仕事に対する興味が強い人と弱

い人では学ぼうとする気持ちにも差が

出るでしょうし、プロフェッショナル

を目指す思いの濃さにも違いが出てく

るはずです。

もう１つ難しいのは今のように宿泊

特化型ホテルが当たり前になってくる

と、フルサービスのホテル経験者が育

ちにくくなることです。今でも多くの

ホテルマンは、フルサービスホテルこ

そがホテルの醍醐味と思っています。

確かにせっかくホテル業界で働くこと

を選んだのですから、レストランや宴

会または婚礼など幅広くホテルビジネ

スを経験してもらいたいと私も願って

います。

人材不足の背景には「給料が安い」

「ホテル業界に人が集まらない」など

さまざまな根本的な理由があるとは思

います。ただホテルマンである自分た

ちは、この課題を解決するための努力

や勉強を本当にしているのかという問

いも投げ掛けられているのではないで

しょうか。努力や勉強をせずに、給料

や労務環境を問題視してみても、経営

者側はまともに取り合ってはくれない

でしょう。

もちろん経営者の努力は必要で、労

務環境の向上は重要なテーマです。し

かしそれと同時に、従業員側も努力を

続けることが求められるはずです。な

にしろホテルの利益を稼ぐのは現場な

のですから。売り上げを伸ばし、利益

を上げるために新しい知識やスキルを

身に着けることは重要です。

給与を改善するためには販売単価

アップをする必要が有るという議論

がされていますが、「需要が高まった

から」「世界に比べて安すぎるから」

「人手が不足しているから」という理

由で単価を上げることを考えるので

はなく、価格に見合ったサービスを提

供し付加価値をアップして販売単価

を上げていく方向性を追求するべき

だと考えています。

ホテルビジネスを成り立たせている

のは日々の積み重ねです。商品知識、

専門分野、数字についての勉強をする

努力を従業員が続けていくことで、結

果として高まった利益から給料をシェ

アしていく心構えが求められるので

す。いわゆるプロ意識を持つことが必

要です。

例えば経験不足の社員 10 人で仕事

に取り組む場合とスキルの高い５人で

取り組む場合とでは、後者の方が絶対

的に高いパフォーマンスを発揮するこ

とになります。つまり利益を 10 人で

分けるのか、５人で分けるのかという

話になるわけです。100 万円の利益を

10 人で分ければ１人 10 万円ですが、

５人で分けたら 20 万円です。給料を

高くするためには、やはり自らの努力

と勉強や経験、そして企業側はしっか

りとした教育研修制度の提供が必要に

なるということです。

ところが日本の多くのホテルの給

料は優秀であってもそうでなくても

大きな違いはありません。そうなると

パフォーマンスの高いスタッフから

は不満も出てくることになります。更

には離職にもつながりかねません。極

めて単純な考え方ではありますが、こ

れが意外とホテルの給料問題におけ

る本質の 1 つなのかもしれないと見

ています。

──他業界にはホテル業界ほど、給料
に関するジレンマはないように見えます。

ビーに座って雰囲気を感じるだけでも

参考になることは沢山あるはずです。

昔のやり方の中にも、継承するべき人

材育成や自己啓発のやり方はあると私

は思います。

逆に昔のやり方の悪かった点は、数

字に対する意識が極めて低かったと

ころだと思います。部門長は自分の

セクションの売り上げと稼働などは把

握していても、セクションごとの利益

については見ていませんでした。ユニ

フォーム会計のような考え方に基づい

てホテルを運営する感覚を持ったホテ

ルマンが私も含めてですが、かなり少

なかったと思います。

ホテルマンには柔軟な発想と共に知

識と経験、勘と度胸のすべてが必要で

すが、それでも最終的な根拠は数字に

裏打ちされた経営成績と顧客満足であ

ると私は思っています。いくらきれい

ごとを言ってみても、数字を改善して

利益を出さなければ、高い質を持つ人

材に働いてもらえるレベルまで人件費

（給与）を上げることができないのが

現実です。

利益を出すためには、収支構造を知

っておく必要があります。そのためにも

ホテルマンは数字に強くなるための努力

を惜しんではいけないと考えています。

現場の従業員の努力と勉強の
積み重ねによって
単価を上げていく
方向性を追求するべき

──ホテルで働く人たちは、何を大切
にしながら仕事に取り組むべきなので
しょうか。

自分の仕事にプライドと興味を持て

るかどうかが重要であり、プライドを

持つためには自分が好きで選んだ仕事

特 集
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産業別の給料比較表を見ると、宿泊

業は常に最下位付近に位置付けられて

います。ホテル業界の中で名門とされ

るホテルであっても、立地するエリアの

中で最下位付近の給料しか支払われて

いないようです。こうした状況で給料を

10％上げたとしても、問題自体の解決

にはなりにくいと考えています。

給料のベースが上がらない限り、業

種自体の社会的地位は上がっていかな

いのではないでしょうか。学生の就職

人気ランキングの上位は時代とともに

移り変わってきましたが、ホテルが上

位に入ったことはありません。なぜ職

種として人気がないかと言えば、１つ

には 365 日稼働していて、土日や盆

暮正月に働かなければならないことも

挙げられるでしょう。

ホテル業という職種の特性を考えれ

ばそれは当たり前のことなのですが、

若い人たちは就職先を選ぶ基準として

その特性をマイナスに捉えているのだ

と思います。つまり給料だけでなく、

シフト制、長時間勤務といったホテル

の労働条件が人材不足の理由になって

いると感じます。

日本においてホテルマンの社会的地

位が高くないもう１つの理由として、

「スターの不在」が大きく関わってい

ると思います。メディアなどに露出し

総論 Part２

表：産業、性、年齢階級別賃金及び対前年増減率

出典：厚生労働省【令和３年賃金構造基本統計調査】

産業別に賃金をみると、男女計で
は、「 電 気・ ガ ス・ 熱 供 給・ 水 道
業」（419.7 千円）が最も高く、次
いで「学術研究，専門・技術サー
ビス業」（386.9 千円）となってい
る。そのなかで「宿泊業，飲食サー
ビス業」（257.6 千円）は最も低く
なっている。また女性では「電気・
ガス・熱供給・水道業」（327.7 千円）
が最も高くなっており、男性では

「サービス業（他に分類されないも
の）」（283.5 千円）、女性では 「宿泊
業，飲食サービス業」（215.0 千円）
が最も低くなっている。



—2023.5.5∙12 — 37

てホテル業の魅力を発信するようなス

ポークスマン的存在がいないことは、

ホテル業界に憧れを抱く若者を生み出

すという意味でマイナスになっている

と考えています。

ソムリエや料理人のスターは多くの

メディアに出ていますが、ホテルマン

としては見当たりません。これだけ「日

本は観光立国で進んでいく」「観光で

外貨を稼ぐ」と言ってきたのに、ホテ

ルマンの中からスターが出てこない。

ホテル業界を語ることのできるスポー

クスマンが現れないのは、やはり大き

なウィークポイントと言えます。

ホテルマンという業種を
成長させるために
異業種からの転職組を
増やす必要がある

──人材不足に対して、給料以外の面
でホテル経営者が打ち出すべき施策は
ありますか。

「働きがい」という言葉がよくポイン

トに挙げられますが、働きがいを感じ

るためには、自分の仕事にプライドを

持つことができ、社内外から正当に評

価される必要があります。すなわちプ

ロ意識を醸成することのできる環境を

整えることで、従業員の中に働きがい

を生み出すことができるのだと思いま

す。働く人の「個」の努力が適正かつ

公平に評価されていなければ、働くこ

とが嫌になって辞めていってしまうの

だと思います。

もう１つ、異業種からの転職組が少

ないのもホテル業界の特徴だと感じて

います。ホテル業界内での転職は頻繁

に行われているのに対して、ホテル業

界の外から人材が入ってくるケースが極

端に少ないのが現状であり、マーケテ

ィングや広報では多少見られるものの、

ホテルの現場で働いている異業種から

の転職組はまず見られません。もっと

積極的にホテル業界の外から新しい血

を入れていかない限り、ホテルという業

種としての成長は今後も見込めないの

ではないかと危惧を感じています。

ホテル業界は外に向けた情報発信を

積極的に行ない、社会に対して広くア

ピールしていく必要があるのでしょ

う。ホテルには国内外の賓客などが宿

泊して、彼らの身近でサービスを提供

すのですから、日本国にとって非常に

大切な役割を果たしています。素晴ら

しい仕事をしていることを世の中に力

強くアピールしても何らおかしいこと

はありません。

ホテル業界の人達はプライドを持っ

て働くためにも個々人が努力しなけれ

ばならないことは言うまでもありませ

ん。その積み重ねが世の中に伝わって

いくことで、ホテル業界の社会的地位

は向上していくように思います。

自分自身を磨き続けるためにも、ホ

テルマンは異業種の人たちとの交流を

深めていくべきだと考えています。ホ

テル業界の中には知り合いがたくさん

いるのに、外の世界にはほとんど知り

合いがいないというのも日本のホテル

マンの特徴と言えるでしょう。外部と

のネットワークづくりにつながる勉強

会なども、さまざまな形でどんどん参

加するべきと思います。時代の流れの

中でどれだけ IT だ DX も重要ですが、

最後にホテルを支えるのは「人」に他

ならないのですから。

ホテルの商品価値を見極め、
需給状況で価格を決めなくてもいい
新たな価値を創る

──利益の向上のためには、客室単価

を上げていく必要もあるのでしょう
か。

コロナ禍による様々な変化は、ホテ

ル業界がリセットして社会的評価を高

めるための大きなチャンスという側面

もあると言えるでしょう。

このタイミングで販売単価を上げ

るという方向性はとても重要だとは

思いますが、単なる値上げはやめる

べきだと私は言い続けています。100

円のものをそのまま 110 円に値上げ

するのではなく、何らかの付加価値

を付けることで 100 円のものを 200

円で販売できるような努力をしなけ

ればいけないと強く思っています。

需要が増えているからという理由で、

１万円の客室を単純に３万円で売る

という姿勢では、結局のところお客

様の信頼を失ってしまい、ホテル自

体の評価を下げてしまいかねないと

思います。

経費を上手に使うことも含めてのレ

ベニューマネジメントであるとするな

らば、１万円の客室を３万円で販売す

る場合、その差額分の一部をお客様に

還元するという考え方をするべきで

す。そうすることでホテル自体の価値

の向上や満足度の向上につながるので

はないでしょうか。そのための経費は

投資と考えることが大切です。

自分たちの商品価値はどこにあるの

かを今一度見極めて、需給状況だけで

価格を決めなくてもよくなる状況を創

るべきです。自分自身で商品価値を創

ることのできる人材になるためにはビ

ジネスマンとして個を磨き続ける他な

いと思いますし、それができる環境を

生み出していくことが経営者の責任で

あり人材の確保にもつながると考えて

います。

特 集


