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1．はじめに

⚫ 2000年の介護保険制度施行にともない、

55万人（１）⇒現在、200万人以上が従事する、

非常に大きな労働市場に

2025年には、さらに248万人に急成長する労働市場（２）だが、

適正で統一された教育訓練・能力開発管理が存在しない。

ホスピタリティマネジメントを適用した場合、利用者の欲求・願

望を叶える介護へ導いてくれるのかを理解しておくことは意義のあ

る経験になる。

1.1 本研究論文の背景
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1．はじめに

利用者の欲求・願望を叶える介護を実践するために、介護業界の教

育訓練・能力開発管理にホスピタリティマネジメント理論の視点を

適用することは意義があるか、いう問いを出し考察して、一つの解

を導き出すことである。

1.2 本研究論文の目的
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介護業界の教育訓練・能力開発管理の現状と成り立ちを把握し、ホスピタリティマネジメント

を適用した教育訓練・能力開発管理を行った場合、それはどのような手法が可

能であるかを明確にすることが価値である。

本研究論文の価値本研究論文の価値

適正な教育訓練・能力開発管理にホスピタリティマネジメン

ト理論を通じて提案することで、働く人の意欲を継続的に高

める人財の育成がなされることが期待される成果である。

本研究論文の期待される成果本研究論文の期待される成果

1．はじめに

1.3 本研究論文の価値、期待される成果
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２．介護業界の人財マネジメントの変遷

2.1 介護業界における教育訓練・能力開発管理の変遷

（１）前例主義…上司や組織への貢献度が評価。

（２）事業所の激増…訪問介護は約35,000か所で、前年比
250か所増（３） 。

教育訓練・能力開発管理が不要なコストとして扱われている。



3.１ これから向かうべき教育訓練・能力開発管理について

３．現代の人的資源管理が抱える問題点

「自分の希望がある程度尊重され、自分でキャリアを切り拓くことができ、

そこへ向かうために必要な支援が受けられる環境の整備ができるか

どうか（６）。」

キャリアの自律性が保たれた状態（７）

必要な３つの視点

（１）個別的 （２）自律的 （３）持続可能



4.1 主な問題点

４．介護業界の教育訓練・能力開発管理の問題点

（１）多くの介護従事者が、慢性的に人手不足と感じている（63％）。（8）

（２）職場の人間関係に問題があると感じている（20％）。（9）

（３）法人や施設・事業所の理念や運営のあり方に不満がある（17.8％）。（10）



１．介護プロフェッショナル段位制度（11）

業界全体のスキルを統一化しようとするもの

２．認知症介護基礎研修の義務化（2024年4月～必須）

無資格の従事者に向けて一定の知識をつけるもの（約6時間）

３．資格の取得

介護福祉士や認知症実践者研修などの公民資格の取得。取得者が多い事業所

にはインセンティブ（加算）あり。

５．全国的に実施されている教育訓練・能力開発管理の現状
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9

６．ホスピタリティマネジメントを介護に適用する意義

ホスピタリティの定義 主体が自律的にアイデンティティの獲得を目指して自己を鍛え自己を発信しなが
ら、他者を受け容れ交流して、信頼関係づくりを行い互いに補完し合って社会の
発展に貢献する価値を共有する活動である。（12）

ホスピタリティマネジ
メントの定義

ホスピタリティ価値の創造と提供を主な目的として、組織関係者を方向づけ、一
体感を醸成して、プラスの相乗効果を生み出す活動である。（13）

ホスピタリティマネジ
メントの基本原理

利害関係者（Steakholder）である他者との信頼関係を構築し永続的な組織の存続
可能性を高めるために、自己利益の最大化を図るのではなく、他者の利益を重視
し、他者を受け容れ、他者が評価する価値を共創して他者との共存可能性を高め
る遂行を求めることを求めています。（14）

ホスピタリティマネジ
メントの目的

相互成長・相互繁栄・相互幸福を実現する。（15）

6.１ ホスピタリティの定義、ホスピタリティマネジメントの定義、基本原理、目的

利用者の欲求・願望を叶える介護へのヒントに。



問

題

人の役に立ちたいとしてこの業を志す介護職員が殆どである中、なぜ、助けを求める利
用者を目の前にして、その志が発揮できなくなっているのだろうか。（16）

６．ホスピタリティマネジメントを介護に適用する意義

6.2 ホスピタリティマネジメントを介護に適用する意義

ホスピタリティマネジメント（17）

利用者の欲求・願望を叶える介護を実践するため
に必要な視点と言える。
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６．ホスピタリティマネジメントを介護に適用する意義

出所：吉原編著（2014）第２章２．３図表２－１を引用し適用した。（18）

6.４ ホスピタリティマネジメントの全体構造
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６．ホスピタリティマネジメントを介護に適用する意義

ホスピタリティ価値

多くの人が困っていることを困らないようにする。また、我慢して
いることを我慢しなくて済むようにする。いわばホスピタリティ価
値とは、期待はしていないが潜在的に願望している価値（願望価
値）のことです。（19）
他施設とは異なる特徴や価値を創造するホスピタリティ価値が、仕
事への大きなモチベーションとなっていることが考察される。

サ ー ビ ス 価 値

サービス価値とは、より早く（速く）、より安く、より多く、より
簡単に、より便利に、より正確に、より明瞭に、より清潔に、安全
に提供される価値のことで、顧客が評価する価値です。（20）

人 間 価 値

人間にしか生み出すことができない価値のことで、礼儀・態度・節
度・物腰、言葉遣い、ルール・約束事の順守、ポリシー、資格など
を指しています。（21）

6.3 ホスピタリティマネジメントにおける人間価値、サービス価値、ホスピタリティ価値について



⚫ 実施年月

2023年6月23日13：00～15：00

⚫ 実施場所

大阪府堺市某特別養護老人ホーム

⚫ 対象者

管理者1名・リーダー職1名・介護職員2名

7．１ 実施内容と対象者

７．インタヴュー調査
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１）管理職にとっては、管理職側の思いと、実際の現場の温度差が存在（22）し、

その溝を埋めることに対して苦労している。

２）介護職員にとっては、前向きに仕事を行っているものの、業務に手いっぱ

いで、主体的な教育訓練・能力開発管理は困難である。

キ
ー
ワ
ー
ド

「寄り添った支援」「思いのばらつき」「言葉や文化の違い」「看取り」「現

状を受け容れ」「人生観」「真摯」「温度差」「関係の破綻」「ギャップ」

「理想」「人間関係」「実践」「時間的」「人員的」「交流」「情報交換」

7．２ 回答サマリーと抽出されたキーワード

７．インタヴュー調査
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（１）サービス概念（24）とホスピタリティ概念（25）の両方とも教育訓

練・能力開発管理の主要な対象であることが考えられる。

（２）職場内の人間関係がケアの質に関係している。

（３）継続的な教育訓練・能力開発管理がケアの質を高めていく。

利用者の生活全般を支え、その人の人生の最後の数年間に寄り

添って、共に過ごす全人的なケアを提供しているのだという仕事へ

の意義や誇りが見いだせるかどうかが、就業継続に影響を与えてい

ると思われる。（23）
大和三重（2014）『介護人材の定着促進に向けて』職務満足度の影響を探る

7．３ 文献調査及びインタヴュー調査による分析結果

７．インタヴュー調査
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8.1 文献調査及びインタヴュー調査により、以下の３つの仮説を発見した。

８．仮説発見

仮説１：利用者の欲求・願望を叶える介護にする方が、利用者の人生や
幸せにプラスの影響力を及ぼす。

仮説２：利用者の欲求・願望を叶える介護にする方が、介護従事者のや
り甲斐や生き甲斐にプラスの影響力を及ぼす。

仮説３：介護従事者の仕事が型による遂行であるサービス価値に偏重し
ている。



8.2 ３つの仮説におけるフレームワーク図

８．仮説設定
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出所：参考文献[17]の
51頁を引用し適用して、

筆者が再構成したもの
である。（26）
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9.1 ３つの視点のフレームワーク

９．アンケート調査
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9.1 ３つの視点のフレームワーク

９．アンケート調査

Ⅰ．利用者の欲求・願望を叶える視点
介護事業について、最も尊重されるべきは、利用者の欲求・願望である。なぜならば、人間性を基軸と

した介護は、その人の人権を尊重することであるからである。その取り組みについて5項目（問１、問３、
問12～14）で構成した。

Ⅱ．介護従事者の視点
実際に介護業務を行なう介護従事者にとって、利用者の欲求・願望を叶えるとは、どういうことなのか。

また、それを阻害している要因は何であるのかについて6項目（問２、問４～６、問８～９、問15）で構成
した。

Ⅲ．介護経営の視点
全体的なマネジメントを行なう中で、ホスピタリティ人財を育成するために、経営者はそれをどう捉え

ているのか。また、利用者の欲求・願望を叶えるために、その教育訓練・能力開発管理はどうあるべきだ
と考えているのかについて4項目（問２、問７、問10～11）で構成した。
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9.3 アンケート調査概要

９．アンケート調査

（１）調査時期
2024年８月

（２）調査対象者
①介護経営者
②介護従事者
③利用者

（３）調査人数（アンケート調査機関）
介護従事者等200人、介護保険を利用している高齢者70人

（４）統計的分析
単純集計分析、クロス集計分析、相関分析、重回帰分析、χ2乗分析

（５）統計ソフト
Microsoft365（Excel）・IBM（SPSS）
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9.3 アンケート調査結果概要

９．アンケート調査結果

管理者 , 

15

ケアマネジャー , 19

生活相談員 , 10

医師・看護師, 8

機能訓練指導員, 8介護職, 132

栄養士, 1
その他, 7

（n=200)
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54

123

18

5

0 20 40 60 80 100 120 140

非常に思う。

思う。

あまり思わない。

思わない。

問１．あなたは介護の仕事を行なう上で、利用者の欲求や願望を叶えることは、利用者

の幸福につながると思いますか。１つだけ番号をお選びください。

９．アンケート調査結果

（n=200)

非常に思う＋思う＝177
88％

9.1 単純集計分析結果
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９．アンケート調査結果 9.1 単純集計分析結果

11

47

10

2

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

大いに感じる。

それなりには感じる。

あまり感じない。

まったく感じない。

問16.自らの欲求・願望を重視する介護になると、

生きる幸せを感じると思いますか。

大いに感じる＋
それなりには感じる＝58

82％

（n=70)
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９．アンケート調査結果 9.1 単純集計分析結果

（n=200)

45

122

30

3

0 20 40 60 80 100 120 140

大いにそうなっている。

ほぼそうなっている。

あまりそうはなっていない。

まったくそうなっていない。

問15．決められたことを決められたように行なう仕事遂行のスタイル・毎日

になっていると感じていますか。１つだけ番号をお選びください。

大いそうなっている＋
ほぼそうなっている＝167

83％
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９．アンケート調査結果 9.2 相関分析結果

有意水準 *P<0.05  **P<0.01
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９．アンケート調査結果 9.2 相関分析結果

問1、問２、問３、問６、問９、問11について、それぞれ相関分析を行った。各設問は「利用者の欲求・願
望を叶える介護」と以下のカテゴリについて想定したものである。

設問 カテゴリ名

１ 幸福との関係

２ がまんの印象

３ 取り組み具合

６ 就業継続の意欲

９ やりがい

11 教育指導の必要
性

11.教育指導の必要性

6.就業継続の意欲 9.やりがい

係数.556
P＜.01

係数.597
P＜.01

係数.616
P＜.01

1.幸福との関係 すべてのカテゴリについて、P<.01となっ
ている。

「教育指導の必要性」「就業継続の意欲」「やりがい」への取り組みを充実させる
ことで、幸福との関係への相関が高まり、利用者の欲求・願望を叶える介護の実現
がより確実なものになる。
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９．アンケート調査結果 9.3 重回帰分析結果

問１と各設問との重回帰分析

❶

❷

❸
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９．アンケート調査結果 9.3 重回帰分析結果

1.幸福との関係

２．がまんの印象

９．やりがい

３．取り組み具合

標準化係数β=.301、
有意確率P<.01

標準化係数β=.241、
有意確率P<.01

標準化係数β=.139、
有意確率P<.01

利用者の欲求・願望を叶える介護が今の仕事
に意義ややりがいを見いだせると考えるほど、
幸福につながると考えている。

利用者ががまんしていたり、欲求を表現でき
ないと感じているほど、利用者の欲求・願望
を叶える介護が幸福につながる。

利用者の欲求・願望を叶える介護への取
り組み具合が充実していると考えている
ほど、幸福につながると考えている。
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９．アンケート調査結果 9.4 χ2乗検定（2変量）結果

9.4 「やりがい」と「教育指導の必要性」のχ2乗分析結果
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９．アンケート調査結果 9.4 χ2乗検定（2変量）結果

利用者の欲求・願望を叶える介護に関する教育指導の必要性の考えによって、

介護従事者のやりがいに違いがあるといえる。

これは正にホスピタリティ価値（27）による介護が、利用者のみならず、介護従事者や介護経営者を含
めた関係者すべての幸せにつながることを意味しているものである。

利用者の欲求・願望を叶える介護に関する
教育指導の必要性を考えるほど、

介護従事者のやりがいにつながり、幸せにつながると考える。



10．仮説の検証

10.1 仮説１
「利用者の欲求・願望を叶える介護にする方が、利用者の人生や幸せにプラスの影響力を及ぼす。」

アンケート調査問16の結果

82％の高齢者が「非常に思う」「思う」と回答したことから、

検証されたと考える。



10．仮説の検証

10.1 仮説１
「利用者の欲求・願望を叶える介護にする方が、利用者の人生や幸せにプラスの影響力を及ぼす。」

問４において「利用者の欲求・願望を傾聴する46.5%、利用者の人生観に寄り添
うが32％」と、サービス価値（28）を超えた介護によって、それらは実践されるこ
とが明らかになった。

問２において、介護従事者等の88％が、
利用者が日常的にがまんを強いられている印象を受けている。

どのようにして、
その状況を改善していくか…
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10．仮説の検証

10.2 仮説2
「利用者の欲求・願望を叶える介護にする方が、介護従事者のやり甲斐や生き甲斐にプラスの影響力を
及ぼす。」

相関分析及び重回帰分析の結果

介護従事者等のやりがいと高め、

結果として幸せにつながることが検証されたと考える。
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10．仮説の検証

10.2 仮説2
「利用者の欲求・願望を叶える介護にする方が、介護従事者のやり甲斐や生き甲斐にプラスの影響力を
及ぼす。」

教育訓練・能力開発管理の充実（χ2乗分析で検証された）であり、ホスピ

タリティ価値（29）による介護のあり方に関する教育指導を、職種を問わず行

なうことで、それが法人全体の共通言語（30）となるであろう。

どのようにしてやりがいを高めるのか…
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10.3 仮説3
「介護従事者の仕事が型による遂行であるサービス価値に偏重している。」

10．仮説の検証

アンケート調査問15の結果

83％の介護従事者が「非常に思う」「思う」と回答したことから、

検証されたと考える。



アンケート結果、また先に行ったインタヴュー調査結果を総合的に考察した結果、３つの仮説は検証された。

10.3 仮説3
「介護従事者の仕事が型による遂行であるサービス価値に偏重している。」

10．仮説の検証

仕事が型によるサービス価値（31）に偏重すると、
欠乏動機に対する仕事に焦点化される。

永久的に終わりのない仕事になってしまう、さらに人手が必要になる。

サービス価値（32）偏重からホスピタリティ価値（33）へと、
仕事を変換していく必要がある。
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10.４ 新たな発見

多くの介護従事者は、

ホスピタリティ価値（34）による介護を提供したいと考えている。

10．仮説の検証

（２）筆者は当初、利用者の欲求・願望を叶える介護を実現するためには、介護従事者の教育訓練・能力

開発管理に、その価値を説くところからはじめることが必要であると考えていた（36）。

（１）64％の介護従事者は「利用者や社会の役に立ちたい」と考えている（35）。
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11.1 提案１

「全国的に介護業界の教育訓練・能力開発管理において、ホスピタリティマネジメントについて学び、

知識をつけることを、すべての施設形態で必須化（義務化）する。」

11．提案

すでに多くの介護従事者等は、

ホスピタリティ価値による介護の提供をしたいと

考えている（37）ことが明らかになった。
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11.2 教育プログラムの一例（本文より抜粋）

11．提案

時 間 内 容 詳 細

0：05

日程説明・主旨説明
・本日の日程と全体の進行について説明
・事務連絡

①人間価値・サービス価値・ホスピタリティ価値に基づく介
護とは？
・それぞれの価値に基づく介護の在り方について説明する。

・一方向的な座学ではなく、主体
的に参加することでより、学習成
果が高まることを説明しておく。

・それぞれの関係性については、
仮説のフレームワークが有効。

0：35 ②利用者の欲求・願望を叶える介護とは？
・ホスピタリティ価値に基づく介護が、利用者の欲求・願望
を叶える介護につながるということについて、具体的な事例
をいくつか挙げながら説明する。

・サービス価値による介護との違
いはどこにあるのかも明確にして
おく。
・サービス価値による介護を否定
しているのではなく、それはホス
ピタリティ価値に包含されている
ことを理解してもらう必要がある。
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11.3 利用者の欲求・願望を叶える介護の実現に向けての教育プログラムに関する目的

11．提案

（１）職種や階層を超えて、自分たちにできることは何かを具体的に出し合う。

（２）利用者の欲求・願望を叶える介護を実践に向けて話し合うプロセスが重要。

（３）事前に利用者から聞き取りを行うなど、利用者からの意見を反映させる。
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11.4 提案2

「医療と介護の連携における円卓化を推進する。」

11．提案

医療や介護のサービス価値の部分は、お互いの専門性を発揮しながら（38）、

利用者の生活を見つめ、ホスピタリティ価値（39）の部分は、それを越えた価値創

造的で双方向的に、利用者の人生を見つめるという、新たな専門性を発揮していく。
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11.5 提案3

「利用者の欲求・願望を叶える介護の定義を明確にする。」

11．提案

「利用者の欲求・願望を叶える介護とは、専門的で確かな介護技術の提供を行いな

がら、利用者の気持ちを受け止め、その人らしく生きることができるように、サー

ビスの提供者と享受者の立場を越え、その人を丸ごと受け止め応援する、価値創造

的で双方向的な介護のこと。（40）」

参考文献[17]81頁を引用し適用て、筆者が再構成したものである。
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11.6 提案４

「介護業務の要件に、ホスピタリティ価値を明記する。」（41）

11．提案

ホスピタリティ価値（42）を適用した介護に関する自己評価は、全項目について低調であった。

ホスピタリティでは、それぞれバラバラな知識や経験をつなげて、1＋１が10にも100にもなるように考え、働きかけ、動くことを第１にし

ています。それは、知識・経験をもつ複数人が一緒に取り組むことがで、当初は予想だにしなかった成果をもたらすことができるからです。
（43）

出所： 吉原敬典編著（2020）『ホスピタリティマネジメントが介護を変える』ミネルヴァ書房の30頁を引用し適用した。

意見交換する時間がない

経営者を含めて機会の確保が重要



11.4 提案４

「介護業務の要件に、ホスピタリティ価値を明記する。」具体的な行動11．提案
価 値 行 動

人間価値（44）

・利用者が安心できる態度や言葉かけを行う。

・利用者が話しかけやすい態度や物腰を常に心がけ傾聴する。

・利用者を尊敬する基本姿勢を持つ。

サービス価値（45）

・適正な利益を確保する。

・報告、連絡、相談を徹底する。

・利用者を待たせないなどの業務改善、業務効率化を常時行う。

・安全な介護技術の向上に努める。

・専門性を高める機会を確保する。

・法令遵守（47）を徹底する。

ホスピタリティ価値（46）

・利用者の声を傾聴する。

・利用者の人生観や価値観を把握する。

・関係者と一緒に、利用者の状況を確認しながら、複数人で介護の方針を決める（48）。

・利用者が期待はしていないが、潜在的に欲求・願望していることを的確に把握し、そ

れを実現できるように努める。 46
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12．おわりに

（１）ホスピタリティマネジメント（49）を適用する場合、どのような内容を備えることが効果的なの

かを論じてきたが、本研究で分かった３つのこと。

12．１ まとめ

①「ホスピタリティ人財（50）」を教育していく。

②介護従事者の生きがいは、利用者の欲求・願望を叶える介護を実践することで高まる。

③暗黙的に使われてきた利用者の欲求・願望を叶える介護がより具体的に分かった。

「多くの介護従事者等に貢献できる」と言えよう。



12．まとめ

12．2 今後の課題

（１）利用者へのインタビュー調査を実施する。

（２）介護従事者等の利用者に対しての働きかけに関する傾向を把握する。

介護従事者側の成果は明らかになったが、対象者の範囲を広げて、利用者側にとって利用

者の欲求・願望を叶える介護の実践がどのような影響を及ぼすかについて引き続き研究する

必要がある。

例えば、初対面等ではどのような働きかけを行っているのかなどを把握することで、より

教育訓練・能力開発管理の内容が明確となる。



48

[注]
[１]参考文献[４]１頁を引用し適用した。
[２]参考文献[５]3頁を引用し適用した。
[３]参考文献[５]3頁を引用し適用した。
[４]参考文献[13]87頁を引用し適用した。
[５]参考文献[13]57頁、図表９ｂを引用し適用した。
[６]参考文献[９]15頁を引用し適用した。
[７]参考文献[９]15頁を引用し適用した。
[８]参考文献[１]30頁を引用し適用した。
[９]参考文献[３]13頁を引用し適用した。
[10]参考文献[３]13頁を引用し適用した。
[11]インターネット資料[１]参照。
[12]参考文献[20]29頁を引用し適用した。
[13]参考文献[20]57頁を引用し適用した。
[14]参考文献[17]9頁を引用し適用した。
[15]参考文献[20]79頁を引用し適用した。
[16]参考文献[17]155頁を引用し適用した。
[17]参考文献[20]29頁を引用し適用した。
[18]参考文献[20]43頁を引用し適用した。
[19]参考文献[17]51頁を引用し適用した。
[20]参考文献[17]52頁を引用し適用した。
[21]参考文献[17]52頁から53頁を引用し適用した。
[22]管理者がホスピタリティ価値を提供したいと考えていても、介護従事者がサービス偏重である場合や、双方が
その逆である時に、温度差として問題化することが考えられる。



[23]参考文献[14]52頁を引用し適用した。
[24]参考文献[20]21頁図表引用し適用した。
[25]参考文献[20]21頁図表引用し適用した。
[26]参考文献[17]の51頁を引用し適用して、筆者が再構成した。
[27]参考文献[20]６頁を引用し適用した。
[28]参考文献[17]52頁を引用し適用した。
[29]参考文献[17]51頁を引用し適用した。
[30]共通言語は、階層関係なく、自らの役割を全うする中で必要な情報等を、他者との交流の際にホスピタリティ
価値を基盤とした交流によって、統一したケアを実施するために必要不可欠なものであると考える。
[31]参考文献[17]52頁を引用し適用した。
[32]参考文献[17]52頁を引用し適用した。
[33]参考文献[17]51頁を引用し適用した。
[34]参考文献[17]51頁を引用し適用した。
[35]参考文献[２]24頁を引用し適用した。
[36]参考文献[17]28頁を参照。これは単に、サービス価値による介護を否定しているのではなく、さらに枠組みを
広げてサービス価値による介護を提供していくことを意味している。
[37]参考文献[17]51頁を引用し適用した。
[38]参考文献[19]19頁から20頁を参照。サービス価値である、医療の目的は「病気の治癒」であり、介護の目的
は「自立支援」であるという観点。
[39]参考文献[17]51頁を引用し適用した。
[40]参考文献[17]81頁を引用し適用て、筆者が再構成したものである。
[41]インターネット資料[１]の業務評価を適用し、筆者が再構成したものである。



[42]インターネット資料[１]の業務評価を適用し、筆者が再構成したものである。
[43]参考文献[17]30頁を引用し適用した。
[44]参考文献[17]52頁から53頁を引用し適用した。
[45]参考文献[17]52頁を引用し適用した。
[46]参考文献[17]51頁を引用し適用した。
[47]法令遵守は、介護保険法などの関連法令に限らず、職業倫理なども含まれる。
[48] 第11章の実証研究と関連し、情報交換の機械の確保が重要である。
[49]参考文献[20]29頁を引用し適用した。
[50]参考文献[19]35頁を引用し適用した。
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●ご清聴ありがとうございました
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