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善となる。技術チームは毎週、ホテル内をくまな
く歩いて巡回し、案内板がきちんと点灯し、適切
な場所に配置されているかを確認するという目標
を設定した。オールド　ヒッコリー　ステーキ　
ハウスの総支配人、ナンドー・ロドリゲスは「す
べてに行きわたるサービス」を実践することにし
た。これは、どのウェイターがどのテーブルの「
担当」であるかに関わらず、すべてのウェイター
がどのテーブルのゲストに対してもサービスを行
うというものである。
このようにして、それぞれの課と部署は非常にユ
ニークな目標を設定し、毎週、進捗を報告し、翌
週へ向けて新しい目標を設定するようになった。
課のリーダーは毎週の「WIGミーティング」で報
告をし、そのミーティングはその週に行われる会
議の中でも、最も重要な会議のひとつとなった。
そして、リーダーたちは自分たちのチームが何
を達成できたのかを楽しみにするようになった。
「WIGミーティングを欠席するなんて考えられな
いわ」と、予約コールセンターのマネージャー、
シェリル・チェスナットは話した。彼女は２００
７年４月には、連続して２７つ目の目標設定をし
た。彼女の部署での３０分のWIGミーティング
はとても楽しく、前向きで、非常に効率的に行わ
れる。目標の達成状況を表したスコアボードはミ
ーティングルームの目立つところに貼り出してあ
る。そこにはチームワーク精神とオープンなコミ
ュニケーションが存在する。

 

上層部のリーダーたちはみな目標達成のプロセス
を意識していたが、一般従業員たちも全社的目標
とは何であるか知っていただろうか。もし、ホテ
ルのボーイに、「ハイ・タッチ」とは何か、そし
て、「ハイ・タッチ」に貢献する為に彼の所属す
る部署はどんな習慣目標を設定したかと質問した
ら、はたして、そのボーイは答えられるのだろう
か。２００７年４月、フランクリン・コヴィー社
より二人のリサーチャーがオプリーランドを訪れ
た。彼らはホテル中の従業員を手当たり次第呼び
とめて、従業員たちにWIGについて質問をした。
リサーチャーたちは、全社目標の「連鎖」は非常
に効果的で、一般従業員から、シャトルバスの運
転手・店の店員まですべてのスタッフがゴールを
意識していることが分かった。まさしく、ホテル
中のすべての従業員が（４０００人全員が）全社
目標を意識し、達成する事に強い関心を持ってい
たというべきである。
これは、驚くべき目標達成である。特に、全国平
均では、 全社目標および、それを達成する為に自
分が何をするべきかを知っている従業員が54%で
あったことを踏まえると（２００４年、フランク
リン・コヴィー調べ（P.６））なおさらである。
ダニー・ジョーンズは４DXのプロセスはマイクロ
ソフト社のOSのようになった、と話す。そして、
「私たちは、同じ目標に一緒に向かっていける
４０００人の従業員を手に入れたのです」と続け
た。このプロセスを引き続き推進し、新鮮にして
おくため、ジョーンズは定期的に従業員を公に表
彰し、オフィス内に賞状等を飾っておくことにし
ている。また、目標が達成された時には、ホテル
から現金ボーナスも支給される。

「一度、4DXを実行に移す事がどん
なに簡単であるかが分かれば、従業
員たちはそれを推進するようになり、
その熱意を同じ部署の仲間たちに広
げていくことができる。　 

（ダニー・ジョーンズ　—　業務
向上・改革部部長／オプリーラン
ド　リゾート）
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結果：顧客忠誠度
4DXプロセスの適用は素晴らしい結果をもたらし
た。ホテルの顧客忠誠度調査（「ネット　プロモ
ーター　スコア」と呼ばれる）がこの事を証明し
てくれる。 ホテルのゲストは、滞在最終日に、オ
プリーランドを自信を持ってお勧めしたいと思う
かどうか訊ねられる。２００７年の始めの４ヶ月
と、4DXを実施する前の２００６年の同じ時期と
比較すると、２００６年にはわずか３５％の宿泊
客が推薦したいと回答したのに対し、２００７年
では４９％が推薦したいと回答した。つまり、１
４％増加したことになる（表２参照）。

結果：xQ（実行指数）
顧客満足度の劇的な向上に加えて、オプリーラン
ドでは、xQの点数でも大きな進歩がみられた。
「xQ」とは、フランクリン・コヴィー社の「組織
の健康」状態の測定法であり、組織の実行力に関
わるものである。最初のxQサーベイは、４DXの始
動２ヶ月前である、２００６年８月に１１２名の
スタッフに対し実施され、４DXプロセスが実施さ
れた７ヶ月後、２００７年４月に再び１０９人を
対象に実施された。
始めのxQ指数はアメリカ国内でも「平均的」な会
社　—　つまり、従業員が全社目標を”ほどほど”に
理解し、その目標に対する責任意識が希薄な会社
　— と変わらなかった。2回目のxQ指数は劇的に
向上し（表3参照）、オプリーランドは３つのカテ
ゴリーにおいてフランクリン・コヴィー社のトッ
プ１０％のクライアント企業にランクインした。
合計指数77という数字は、フランクリン・コヴィ
ー社の平均的なクライアントより２０ポイントも
高いものであった。実は４，０００人の従業員の
規模で、８０％の従業員が全社目標を意識し、深
い関心を持っているということは、驚異的なこと
なのである。

See www.franklincoveyresearch.
org for video interviews related  
to this study.

Figure 3
xQ Scores Before and After The 4 
Disciplines of Execution
Execution Category	 Before 4DX   	     After 4DX

Goal clarity		   68		  83

Goal commitment		   71		  81

Translation to action	  62		  71

Enabling			    65		  78

Synergy			    61		  74

Accountability		   54		  76

Goal alignment		   68		  80

Team goals		   61		  78

Individual goals		   63		  72

Hotelwide Score		   63		  77
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Figure 4

Opryland 顧客満足度スコア
２００６・１月―２００７・３月

知らずよ」と団体受付のマネージャー、ジェニファ
ー・グリアは言う。経営陣も非常に喜び、ダニー・
ジョーンズに「フライホイール賞 」を与えた。ジ
ョーンズは、従業員全員でサービス水準を向上さ
せたのだから、全員がこの賞の受賞に値するのだ
と強調した。コールセンターのディレクター、スザ
ンナ・ペリーは４DXの実施以来、従業員たちは「
違った」考え方をするようになった、と話した。「
４DXがうまくいくってわかったのよ」。
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結果：顧客満足度
顧客ロイヤルティ指数の向上に加えて、オプリー
ランドでは４DXが完全に浸透した後間もなく、
顧客満足度がうなぎ上りに上昇したことが分かっ
た。表４は、２００６年５月にリーダーシップト
レーニングが開始され、同年１０月に完全に実施
されたことを表したものである。１１月、顧客満
足度は４３％から５１％に上昇した。１２月に、
指数は再び５４％まで上昇。２００７年３月まで
に、指数は６４％まで上昇し、オプリーランドは
ホテルチェーン全体で最高の顧客満足度を記録し
た。マネージャーやその他の従業員たちはこの結
果に大喜びであった。「リーダーの士気は、天井

Oprylandは会議のサービス部門
の上リーダーから最初2日間の
4つの規律 のトレーニングを始
める。

	 10月はすべての部分および部門が十
分に訓練され、すべての鉛の手段およ
びかつらの責任(200+リーダーおよび
およそ4,000人の従業員)に行うと期待
された最初の月だった。 
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クラインさんへー
 私は、最近、オプリーランド　ナッシュビル　リ
ゾート　アンド　コンベンションセンターで開催
された会議に参加した者です。私たちは貴ホテ
ルの巨大な建物の中で道に迷ってしまい、チーム
のメンバーたちはたいそう混乱しておりました。
その際に、貴ホテルのスタッフの方が私たちを助
けてくださいました。リチャード・ノートンとい
う、非常に紳士的な方が、何か自分にできること
はないか、と申し出てくれたのです。私は本当に
嬉しかったです。我々は、この会議の為に、はる
ばるイギリスのエセックスからやってきており、
非常に疲れておりました。　貴ホテルのノートン
氏は、我々に道を教えてくれただけではなく、我
々の部屋までわざわざ連れて行ってくれたので
す。その部屋は、我々がそのときいた場所とはま
ったく反対側にあったのにもかかわらず。彼は、
助けを申し出てくれて、我々は非常に感謝しまし
た。加えて、彼は、オールド　ヒッコリー　レ
ストランでの夜の予約までしてくれ、また、ザ・
オプリーについての宣伝もしてくれました。さら
に、チケットを購入する為に列に並ぶ必要はない
と教えてくださり、私の持っていたコンピュータ
ーを使い、インターネット上でのチケットを購入
する方法教えてくれました。

 彼の素晴らしいカスタマーサービス精神と、我々
にオプリーランドは素晴らしい場所だということ
に微塵の疑念も抱かせなかったことは、表彰され
るべきだと思います。私がここで申し上げたいの
は、オプリーランドは非常に「優秀」な従業員を
お持ちだ、ということです。彼の名札には、「エ
グゼクティブ・ハウスキーピング」だと書いてあ
ったが、彼は貴ホテルのコンシェルジェになるべ
きだと思います！

 どうぞ彼に、私たちは無事にイギリスに戻りま
した、とお伝えください。そして、彼の気配り
のおかげで非常にいい時間を過ごすことができ
た、と。

それでは、
ブルース・スミテ

結果：顧客の反響
さて、ホテルのゲストたちはサービスの違いに
気がついたのだろうか？次に紹介する手紙は、
オプリーランドが4DXを開始してから数ヶ月後
に受け取った多くの手紙の中で最も典型的なも
のである。

 
フロント・ロビー
ゲストサービスチームの最重要目標が貼り出さ
れている壁の前で、チームディレクターのジェ
イソン・アシェロンは、チェックインの効率が
高まった結果、彼の部署ではゲストをロビー
に迎え入れ、行きたい場所まで誘導する係を新
たに設置することができたのだと説明してくれ
た。普段は、チェックイン・デスクの裏で働
き、自分の当番になると、ロビーを歩き回り、
エレベーターまでの行き方を教えたり、チェッ
クインの際一番短い列をご案内したりするので
ある。その結果、チェックインのプロセスは５
％も効率的になり、顧客満足度が大幅に増加し
たのである。

 
客室
テレサ・ノーマンはオプリーランドの客室清掃
課のマネージャーである。彼女と彼女の部下た
ちはチェックイン中のお客の部屋の準備をする
ことが仕事である。しかし、これまでに一度、
直前に宿泊していた客が、何らかの理由で時間
通りにチェックアウトしなかった為、次の客の
ための準備が間に合わなかったことがある。最
重要目標のセッションで、テレサと彼女の部下
たちはこの問題に対してブレインストーミング
を行い、ゲストを最も不快にさせることは、部
屋にお通しできないことだけではなく、ゲスト
が迷惑に感じていることをスタッフが理解して
いないことである、という結論に達した。そし
て、そういったゲストの迷惑を無視したり、ま
るでそれが当たり前のことであるかのように振
舞うのではなく、チェックインをしているゲス
トのところまで行き、準備が遅れていることに
対して隠さずに”ことに決めた。結果がどうな
ったか？客室清掃における顧客満足度は大きく
向上した。

結果：従業員の態度
４DXプロセスの最も重要な部分のひとつは、従業
員の行動へのインパクトである。最重要目標設定
のセッション、スコアボードなどは従業員の行動
にポジティブな変化をもたらしただろうか？オプ
リーランドでの前向きな変化として、次の二つの
事例を紹介したい。
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その他の原因
４DXの他に、フランクリン・コヴィー社の原則が
実行されている間、マネジメントの在り方や方法
に変化はあったのだろうか？顧客満足度を劇的に
向上させた理由は他にあるのだろうか？ダニー・
ジョーンズや他のリーダーたちは、他にはいかな
る理由もなかったと話す。この劇的な顧客満足度
の改善は、４DXの実施の直接的な結果以外の何も
のでもない。オプリーランドは組織のすべてのレ
ベルで、トップ・ダウン式に４DXを実施すること
を決めた。すぐに、原則は会社全体に普及し、各
部署でそのプロセスが推進された。まさしく、最
初に顧客満足での向上が発表された時、各部署の
それぞれのリーダーは自分の部署の努力がそのよ
うな結果を生んだのだと考えた。つまり、それぞ
れの部署が全体目標に率先して取り組んでおり、
また、その成功も獲得できたということである。
ホテルの概観と雰囲気の近代化が功を奏したの
だ、という人もいるかもしれない。アーサー・キ
ースの主導の元、ホテルはのんびりした「南部の
ホスピタリティ」の場所から、寿司や味噌汁のあ
るレストランなど、近代化の「必需品」を備えた
「最先端」のホテルへとイメージ改革を行ってき
ている。しかし、そういった近代化（たとえば、
カスケード・レストランの寿司バーなど）はすで
に２年前に行われていたが、それでも、顧客満足
度は向上しなかったのである。表面的な施設の改
善は、顧客満足に必要な要素のひとつでありなが
ら、最高級のサービスを提供できなかった時に満
足度を向上させる原動力になるのには、不十分だ
ったのである。

課題 
オプリーランドが従業員に４DXを浸透させるのに
問題点があったかどうか。オプリーランドの従業
員は、左脳派の会計士や弁護士、また、右脳派の
シェフ、ウェディングプランナーで構成されてい
る。このように、様々な人が入り混じった会社で
いかにして４DXを実行したのか？設定した目標に
簡単には順応しない従業員から、４DXはどのよう
に受け入れられたのか？
はじめは、目標設定ミーティングや進捗状況スコ
アボードなどの考え方に消極的な従業員や反抗的
な態度をとる従業員もいた。そういう人々は「こ
ういうことは強制するべきではない」と言った。
しかし、最初の数点の業績向上が見られると、悪

口を言っていた人々までも４DXの価値を考えるよ
うになった。「一度、４DXを実行に移す事がどん
なに簡単であるかが分かれば、従業員たちはそれ
を推進するようになり、その熱意を同じ部署の仲
間たちに広げていくことができる」とダニー・ジ
ョーンズは言う。「電気をつけるように、（プロ
ジェクトを）うまくいかせたいと思うなら、何で
もいいからスイッチを入れて、それが自然にうま
くいくよう祈るだけじゃうまくいくはずがない。
まずリーダーが『その会社の文化にどれだけ浸透
させたいのか？自分はそれに熱中したいか？』と
考え始めることができれば、うまくいく。リーダ
ーがそういう風に考えれば、うまくいく。」と話
した。

考察
この会社の経験から、我々は４つのことを学ん
だ。①４DXの実施に当たっては、忍耐が必要であ
る。オプリーランドは、ホテル全体でプログラム
を開始する前に、丸５ヶ月に及ぶトレーニングと
準備期間を設けた。②大きな成功は社内のすべて
の部署とチームが最も重要な目標に一丸となって
取り組んだときにもたらされる。③特に、４DXプ
ログラムを淡々と進めていく人がスタッフの中に
いることが大事である。④４DXがきちんと実施さ
れた時、会社は劇的な進歩を遂げることができ、
また、実際に遂げるのである。
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