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① ―――はじめに 

１． 現状 

 企業は顧客満足度(以後、CS)を上げる手段として、提供

する商品・サービスの質を改善することや、価格を下げる

などの方法を中心に採用している。しかし前者の質の向上

による CS 確保は、クリステンセン（2001）が指摘してい

るとおり、いずれ過剰品質に至り、結果価格競争に陥る。

また、低価格競争による CS 向上は、収益の圧迫という問

題を引き起こす。そもそもマーケティングの一つの目的は、

脱価格戦略にあるとすれば、低価格競争による CS 向上策

はあまり得策とは言い難い。 

 この状況に鑑みれば、この 2 つの方法以外の CS 向上方

法が求められることは明らかである。 

 この問題意識を受け、本研究では、無形材であるサービ

スに着目し、サービス・プロフィット・チェーン(ヘスケ

ット、サッサーら)の先行研究から、従業員満足度(以後、

ES)を経由したCS向上策を検討提案することを試みるもの

である。 

 

２．現状課題 

 この問題の本質となるのは、ES の向上が、提供するサー

ビスの質（商品の質）を高めること、また、その結果 CS

も高まり、最終的に企業利益を高めることになるというこ

とだ。今後、日本の就業人口が減っていく中で、人の資産

価値向上が経営には必要不可欠と考える。 

 そして、その高めた利益でESを更に向上させることで、

以下の図のような良い循環の構図が出来上がるのである。 

 

 

 （図１）「Heskett, Sasser, ら [1994] 」『サービス・プ

ロフィット・チェーン』 

 

３．本研究のテーマ 

以上のことから本研究は、CS を上げることが最終目的で

はあるが、ES を上げることを今回の解くべきテーマにして

研究を進めることにする。よって今回の研究目的は「新し

い ES 向上のためのマーケティング手法」である。 

② ―――問題意識 

ES を下げている様々な要因の中から、本研究ではストレ

スの大小が ES と密接に関わっていることとする。多くの

人々は日常生活でストレスを感じていることが、図２から

も読みとれる。そしてそのストレスに関わる ES の要因を

今回、給料・勤務時間・仕事内容・人間関係に分類した。

よって、図３より職場内でのストレス要因で最も多かった

人間関係に着目する。 

 

（図２）Garbagenews.com 時節 2007 

 

 

http://www.jma2-jp.org/wiki/wikiimg/SPC.gif
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（図３）職場内のストレスの原因： 

en 派遣のお仕事情報（アンケート結果） 

 

人間関係で悩んでいる人々の多くの理由は、同じ職場内

の人から怒られたときに受けるストレスである。本研究で

はストレスが軽減すれば ES 向上につながると考えた。し

かし、憤怒する人を温厚にすることは難しい。では一体ど

のようにストレスを軽減させればいいのか。そこで本研究

では、ストレスの原因(憤怒する人)を改善するのではなく、

そのストレスの軽減方法を提案する。 

 

図４は、ストレスを感じたときに人が取る解決法をラン

キングにしたものである。この図から読み取れるように殆

どが自分だけでストレスを解決する項目である。 

 

 ストレス解消法口コミランキング 

１位 入浴 

２位 睡眠 

３位 カラオケ 

４位 読書 

５位 ショッピング 

 

（図４）ストレス解消法・口コミランキング 

 

しかしこの方法では、一時的にはストレスを発散できる

が、実際にその問題自体が解決される訳ではない。もし、

仮に解消できていたとしても職場内自体にストレスを感

じているのなら、ES 向上につながる可能性は低い。そこで

職場の環境に満足してもらうため、一人で解決策を練るの

ではなく、職場内の誰かに話を聞いてもらい、助言を得る

ことでの解決策を推薦する。ここでいう相談相手の条件は、

“同じ職場内環境で自分と共感できる人”“的確な助言を

出せる人”“やる気をうまく出させてくれる人”である。 

③ ―――先行研究 

 そこで、ストレスを発散させる相談相手として、高齢者

が適していると考えた。なぜ高齢者なのか。それは、デー

ビット・Ｂ・ウルフが提唱しているマチュリティー(成熟)

マーケティングが関係している。この研究は、人間は、身

体的な面や生物的な面だけでなく、心理的な面と精神的な

面とが相互に関連しあって成長する。その中でも成長レベ

ルの要因は、リレーションシップ、センタリング、アダブ

テーション、アイデンティティ、コンサーベーションリニ

ューアルと、大きく５つに分類できるとしている。５項目

それぞれの概要は「団塊世代のニーズ マチュリティマー

ケティング」より以下の５つに整理される。 

・アイデンティティ(Identity)は、自分が自分であることの

自覚と自信が、生きていることの証になっていくというこ

とである。また、その結果が個人のアイデンティティにつ

ながり、成熟していくにつれて依存から自主自覚へと移行

していく。 

・リレーションシップ(Relationship)は、個人の周囲を取

り囲む、組織、家族、団体、社会、位置関係から、繋がり

をどうとらえるかということである。若いころは、金やモ

ノに関心が強いが、成熟していくと人や精神的なつながり

を求めるようになってくる。 

 

・センタリング(Centering)は、個人の思考や行動の中心の

ことを述べていて、若いころは自分優先だったのが、成熟

するにつれて、他人を優先できるようになることを表して

いるものだ。 

 

・アダブテーション(Adaptation)は、個人の周囲の人や組

織・社会に適合させる知識・技術・アプローチ方法が成熟

するにつれて上達していくということを表している。 
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・ コンサ ーベー ション・ アンド ・リニ ューアル

(Conservation & Renewal)は、心身の健康、体力・気力確

保・健康管理について述べられており、若いころは開放的

で逃避・免脱をしやすいが、成熟するにつれて、制約的バ

ランスをとれるようになる。 

 

これらの先行研究から、リレーションシップ、センタリン

グ、アダブテーションの 3つが、高齢者が相談役になるの

が適していると考えた。 

 

④ ―――背景[企業の高齢者雇用の現状] 

しかし、図５から読みとれるように多くの企業が高齢者

雇用の募集・採用に上限をかけている。理由として、高齢

者は体力的に対応できない、高齢者は職業能力的に対応で

きない、従業員の構成年齢を若くしたい、高齢者は賃金が

高く人件費がかかるから、というものが挙げられる。 

 

 

（図５）参考文献 高年齢者雇用のマネジメント（2008） 

を基に作成。 

 

以上の理由により、高齢者を雇用していない企業は多く

見られる。 

しかし、高齢者を実際に雇って ES が上がったという実

例が東京五反田東口店のモスバーガーでみられた。 

そこで ES が上がったことで高齢者が評価されている理由

は以下のようなものと指摘されている。 

参考資料 J-CAST ニュース（2008）。 

 

・人生経験に見合った責任感で仕事に手抜きがない 

・マニュアルにない心遣いができる 

・社員にもアルバイトにも分け隔てなく接している 

これらは、若手の従業員にマナーや接客法を実際にみせて、

教える良いお手本となっているものである。この例は、高

齢者が職場にいることの意味が企業にとても大きい、とい

うことを示している。よって、本研究では、高齢者は雇用

の仕方で ES 向上の架け橋になると立証していく。そこで

重要になるのは、企業が躊躇している高齢者を雇用するこ

とについて、どのような高齢者でどのように雇用するかと

いうことだ。 

 

そこで今回、私達が雇用の対象として考えている高齢者

像は６０歳から７０歳までの女性である。 

 

 

      60 歳以降も働きたい…95.9％ 

（図 6）60 歳以降の継続雇用と職業生活に関する調査 

参考文献 高年齢者雇用のマネジメント（2008） 

を基に作成。 

 

⑤ ―――仮説  

仮説Ⅰ・高齢者を雇い人間関係のストレスが軽減すると、

その結果 ES 向上につながる。 

 

仮説Ⅱ・男性と女性の職業経験の有無で高齢者に対するイ

メージに違いがある。よって一緒に働いた経験の有無でス

トレス軽減に差が出る。 

 

仮説Ⅲ・高齢者は、相談役に適していると考えたことから、

二元配置分散分析では“休憩室での相談役”が適職である

と予想する。 
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⑥ ――仮説検証 

１．分析手法と結果 

仮説を検証するために男女 159 名に『高齢者従業員によ

る顧客満足度のアンケート調査』を二元配置分散分析で行

った。 

 

【調査方法】 

 実施日          2011 年 11 月 15 日（火） 

              2011 年 11 月 16 日（水） 

 実施方法     ・質問紙調査 

 調査方法     ・質問紙１ 

 多摩大学２～４年生 159 人 

 （男性 110 人 女性 40 人 不明 9人） 

 有効回答     ・質問紙１ 

           150 人 

   

図 7 はアンケート問３より、回答者が従業員目線で考えた

時、アルバイト先に 60～70 歳までの高齢者が働いていた

ら、どの職種が ES 向上につながるのか、というものであ

る。その結果清掃員のみが中央値を超える結果となった。

なので今回、清掃員に絞り視点を移していく。 

 

（図 7） 

 

次に、60～70 歳までの女性(高齢者)が顧客満足度にど

のように関係しているのかを表したアンケートの調査結

果を、二元配置分散分析で表したグラフである。 

 

図 8は、回答者が従業員目線で考えた時、アルバイト先に

60～70 歳までの高齢者が清掃員として働いていたら、ES

向上につながると思うか、というものである。 

その結果、高齢者と働いた経験がある男性(3.3)も、ない

男性(3.2)も、中央値を超えている。よって高齢者が清掃

員で働いていることは ES 向上につながると考えている。 

 

一方、女性の場合は高齢者と働いた経験がない人は中央値

を超えていて(3.4)、働いた経験のある人は中央値を大き

く下回る結果(2.4)となった。 

 

この結果から、本研究では女性は結果に大きく差が見られ

るため、今回はどちらの結果も中央値を超えている男性の

みに絞る。 

 

 

(図 8) 

 

図 9 は回答者が顧客目線で考えた時、60～70 歳までの高

齢者が清掃員として働いていたら、ES 向上につながると

思うか、というものである。 
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この結果から、男性も女性も顧客目線で考えた時、高齢者

と一緒に働いた経験があってもなくても、評価が中央値を

超えている。よって高齢者が清掃員であることに好感を持

っていると考えられる。 

以上の結果から本研究では、清掃員という役職は、CS 向上

にも効果的ということが分かった。よってこの役職を使っ

た新しい提案をする。 

 

 

 

(図 9) 

 

図 10 は回答者が顧客目線で考えた時、60～70 歳までの

高齢者に接客をされたら、不快に思うか、というもの

である。 

この結果から、男性も女性も顧客目線で考えた時、高齢

者と一緒に働いた経験があってもなくても評価が中央値

を超えていない。よって高齢者が接客していても不快に思

わないということが考えられる。 

 

 

 

 

(図 10) 

 

以上のグラフはＳＰＳＳによる二元配置分散分析(被験者

内要因)を行ったものである。二元配置分散分析では二つの

変数からの影響に加え、2 変数の組み合わせ(交差項)の影

響を検討することが可能な分析である。このことから、60

～70 歳以上の女性に清掃員の役職を与えることで、企業の

ES 向上につながるかどうかを示す。また、同時に従業員・

顧客の目線の違いや、性別の違いで、女性高齢者を雇うこ

との意識の差を比較した。 
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２．アンケート結果のまとめ 

・高齢者が ES 向上につながる要因となる役職は“清掃員”

が多数。 

・従業員目線の場合、女性より男性の方が、女性高齢者を

ES 向上の架け橋になりやすいと考えている。 

・顧客目線の場合、男女ともに高齢者が接客していること

に好印象を持っている。 

 

 仮説検証の結果、 

 仮説Ⅰ・高齢者を雇い人間関係のストレスが軽減すると、

その結果ES向上につながる。ということで実証された。 

 

仮説Ⅱ・男性と女性の職業経験の有無で高齢者に対する

イメージに違いがあることにより、一緒に働いた経験の

有無でストレス軽減に差が出る。これは、顧客目線と従

業員目線で多少差はみられたが、実証された。 

 

仮説Ⅲ・高齢者は、相談役に適していると考えたことか

ら、二元配置分散分析では“休憩室での相談役”が適職

であると予想する。しかしこの結果は、外れた。回答者

が適職だと選んだ役職は“清掃員”で、その理由は、以

後検証していく。 

 

３．ヒアリング調査 

上記の結果から、なぜ高齢者には清掃員が適職と示され

たのか。また、女性より、男性の方が女性高齢者による

ES 向上の可能性を意欲的にとらえているのか、という疑

問が生じたため、清掃員の 60 代女性 2 名と、大学生の

男女 15 名にヒアリング調査を実施した。まず、清掃員

側への調査の内容は、以下の３つとした。 

 

① 清掃員が一日に何人の大学生と接点があるのか。 

② どんな内容の話をするのか。 

③ 普段から人と話す際に意識していることは何か。 

 

また、大学生側への調査内容は、以下の３つとする。 

① 清掃員と、接点はあるか。 

② 接点があるとしたら、どんな会話をするか。 

③ 清掃員への印象を一言で表すとなにか。 

 

その結果清掃員は、 

① 通りすぎる人とは大体話をする。 

② 他愛のない日常会話から、将来の相談まで様々。 

③ 明るい話題をもちかける。男女で会話の内容を変え

て話をする。 

次に大学生側の調査結果では、 

①15 人中、9 人に接点がある。 

（男性は全員有り。女性は半数） 

②今日会った出来事や、将来の不安。 

③お母さん的存在が多数。 

という結果になった。このヒアリング調査で、疑問点で

挙げられていたなぜ清掃員が ES 向上の促進につながる

のか、男性の方が女性高齢者を意欲的にとらえているの

か、の点については高齢者の女性はコミュニケーション

能力が高く、“お母さん的な存在”であることから、安

心感を与えてくれるからである。ということがわかる。 

 

⑦ ―――新規提案 

 

（１）図 10 では、人々が得にストレスを感じる時間帯を

表すもので、ストレスは、血圧が高くなる時間帯に比例し

て増加傾向にあり、大体 16：30～18：30 付近がストレス

のピーク時である、ということを示している。よって、本

研究ではこの時間帯に高齢者が勤務することを提案する。 

 

（図 11）参考資料 大阪府立健康科学センター 

 

（２）また、一般的に清掃作業は平日早朝、夜間の時間帯

がメインの勤務時間となるが、新規提案として、あえて従

業員が働いている時間と被らせて清掃員を入れることで、

従業員のストレスを軽減させる。これは、高齢者が従業員

と接点のある時間に勤務することで、相談相手となり、ES
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向上につながることが可能であると考えたからだ。 

 

（３）そして清掃員という職種は、アルバイトと同じ場所

にいながら、なおかつ違う内容の仕事をしているという点

が重要なポイントになっている。なぜなら、同じ職種で勤

務すると、お互いの仕事内容や仕事の出来を把握してしま

うため、本研究に挙がった課題の、人間関係のストレス要

因に含まれてしまう可能性が高い。よって、利害関係の少

ない、同じ職場にいて接点をもちながら、違う職種をして

いる人という点が本研究の課題の解決には不可欠な要因

となる。 

 

そして、二元配置分散分析からでた、従業員目線の場合、

女性より男性の方が、女性高齢者は ES 向上の架け橋にな

りやすいと考えている、という観点から、男性従業員が比

較的多い職場に清掃員を勤務させることが ES 向上を推奨

するのに最も効果的だと考える。 

 

インプリケーションの具体的な例として、勤務場所は消防

署や、警察署、工事現場、ガソリンスタンドなどの男性が

多い職場に高齢者の清掃員を配置する。そこで（１）で挙

げたように勤務時間をストレスが感じやすい朝や夕方の

ピーク時の短時間に絞る。そして今回提案する清掃員は、

固定の企業に勤め、勤務先が変わらないことによって、そ

こに勤務している社員との関わりを深める。そして最大の

ポイントは（２）で挙げているように高齢者と従業員の働

いている時間を被せることで、コミュニケーションが取れ、

従業員のストレスを軽減させることが可能となり、結果 ES

向上につながる。 

 

１．今後の展望 

今回は ES を上げる要因を高齢者に絞ったが、同じような

現状と分析手法を使って外人や障害のある方など、社会問

題である様々な雇用問題に応用できると確信している。ま

た、ES 向上対象者（従業員）を男性に絞ったが、今後は

女性にも適用できる ES 向上マーケティングを研究課題と

していく。 
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 ～高齢者がもたらす従業員満足度向上についての調査～ 

このアンケート結果は豊田ゼミが参加している関東 10 ゼミ討論会での使用を目的としており、ほかの目

的に使用することはありません。お手数ですがアンケートのご協力をお願いします。 

※ここで聞く高齢者とは６０歳代の女性のことです。 

 問１：アルバイト先で高年齢者と働いていた経験はありますか？ 

    【はい／いいえ】 

問２：【はい】と答えた方に質問します。 

   その高齢者の主な役割はどこですか？（例：レジ・ホール・キッチンなど） 

       【                        】 

※次の質問はあなたがファミレスで働いている従業員という設定でお答え下さい。 

       問３：ファミレスのアルバイ                 問３：アルバイト先の以下のポジションに高齢者がいることで 

あなたの労働意欲は上がると思いますか？ 

 ５段階評価でお答え下さい。 

 ５段階評価：１:そう思わない 2:あまりそう思わない 3:どちらでもない 

          4:ややそう思う 5:そう思う 

【店長代理の補佐／ １ ・ ２ ・ ３ ・ ４ ・ ５ 】 

【巡回役(コーヒーレディなど)／ １ ・ ２ ・ ３ ・ ４ ・ ５ 】 

【清掃係／ １ ・ ２ ・ ３ ・４ ・５ 】 

【まかない作り／ １ ・ ２ ・ ３ ・ ４ ・ ５ 】 

【お見送り・お出迎え／ １ ・ ２ ・ ３ ・ ４ ・ ５ 】 

【休憩室での相談係／ １ ・ ２ ・ ３ ・ ４ ・ ５ 】 

   その他【                        】 

 ※次の質問はあなたがファミレスに来店したお客という設定でお答え下さい。 

問４：高齢者がファミレスで従業員として働いていた場合どんな職種がふさわしいと思  

   いますか？ 

   ５段階評価でお答え下さい。 

   ５段階評価：1:そう思わない 2:あまりそう思わない 3:どちらでもない 

         4:ややそう思う 5:そう思う 

  【清掃員／ １ ・ ２ ・ ３ ・ ４ ・ ５ 】 

【巡回役（コーヒーレディなど）／ １ ・ ２ ・ ３ ・ ４ ・ ５ 】 

【お見送り・お出迎え／ １ ・ ２ ・ ３ ・ ４ ・ ５ 】 

【接客して欲しくない／ １ ・ ２ ・ ３ ・ ４ ・ ５ 】 

その他【                        】 

         性別：【 男性 ・ 女性 】 年齢：【   】歳 

 

 


