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序論とブランドについて





3

第 1章

序論

1.1 研究の背景
私達は、常にブランドに囲まれて生活をしている。ブランドといえ
ば、商品、サービス、事業などのブランドをイメージすることが多い
が、企業自体のブランドのことを、企業ブランドと呼ぶ。ブランドは、
他の商品や企業との差別化やロイヤリティの向上を目的として構築し、
管理、強化する。PR や販促においても、見た目や機能などあらゆる
側面から商品の差別化を行う必要がある。つまり、ブランドはマーケ
ティングや販促などの大きな前提として位置づけることができる。
また企業の製品、サービス、事業など、企業が提供するモノやコト、
そして企業自体そのものを差別化するために、企業がブランドを創出、
成長・強化、管理することを、ブランディングと呼ぶ。企業がブラン
ドを創出、成長・強化、管理してゆくには、企業が一丸となってブラ
ンディングを行うことが不可欠である。
ブランディングと聞くと、例えばターゲットに合わせた製品の外観・
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ロゴづくり、服開発における新機能づくり、商品のわかりやすい伝え
方、ウェブサービスの使いやすさや便利さ、飲食店やホテルでの接客
の質などのようなことが思い浮かぶ。このような、お客様に対するブ
ランディングのことをアウターブランディング（Outer Branding）と呼
ぶ。アウターブランディングでは、あらゆる顧客の接点においてブラ
ンドの核となる提供価値や利便性を見える化（標榜）し、具体的な価
値提供を行ってゆく。
一方、製品、サービス、事業の価値を生み出しお客様に提供するのは

企業に属する従業員である。そこで、アウターブランディングと同時
に、従業員に対してブランド代表としての意識や態度、従業員が商品、
サービスを提供する考え方づくりとその浸透などを推進する。このよ
うな従業員に対するブランディングのことを、インナーブランディン
グ（Inner Branding）と呼ぶ。インナーブランディングでは、ブランド
ビジョン、ブランドコアバリューを社内全体に浸透させることで、従
業員の会社に対する帰属意識の向上、仕事に対するモチベーションの
向上させ、例えば社内連携を促進する [1]。なお本論文で扱う「イン
ナーブランディング」という言葉は、企業が扱う企業ブランドだけで
なく、商品ブランドなどを含めたすべてのブランドについて従業員に
対して浸透をしてゆくことを指し、「インターナルブランディング」と
いう言葉は企業ブランドに限定してその考え方を浸透してゆくことと
して、区別して扱う。また、「社員」という言葉は「正規社員」を示し、
「従業員」という言葉は、正規社員（社員）、契約社員、アルバイト・
パートといった企業の価値提供に関わり企業から報酬や給与を得てい
る労働者のことを指す。
インナーブランディングとその強化は企業ブランドだけでなく、そ
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の傘下にあるブランドを引き上げる上でも意味がある。そのため、企
業により組織形態や戦略に合わせて様々な方法でインナーブランディ
ングが行われている。もちろん組織によって様々な考え方があるが、
より理想的、より効率的に実施するために、プロセス、従業員の教育
方法、ツールなどについて様々な研究が実施されてきた。このような、
プロセス・方法論においての研究にとどまらずさらに具体的な実践の
ための方法論が文献や専門家によって多様に展開され、インナーブラ
ンディングのプロセスや要素についての議論は深まってきている。
これまで自分ごと化やコミュニケーションの方法などの多岐にわた
るインナーブランディングを実施するための要素やプロセスについて
研究や文献において言及がされてきたが、例えば中小企業のような限
られた企業リソースの中でどのポイントを優先的に改善するべきか
を客観的に評価するための手法についての研究は少なく、改善すべき
優先順位が曖昧なままだった。そこで、筆者らは顧客満足度の評価法
(CS：Customer Satisfaction分析)を応用し、インナーブランディング
の定量的評価手法を構築した。しかし、インナーブランディング定量
的評価手法構築では、従業員へのコミュニケーションへの質的な側面
からのアプローチ不足、エンゲージメントの視点で従業員の状態など
を捉えることへの必要性が明確になった。また、インナーブランディ
ングが扱う企業組織という複雑な対象を評価するためにはより多面
的な研究が必要であるという視点からも、インナーブランディングの
定性的評価手法を構築する研究を行った。定性的評価手法においては
エスノグラフィーや観察調査が一般的であるが、従業員一人ひとりの
状態を短い時間で確認してゆくことは、従業員規模が大きくなるにつ
れ現実的ではない。一方で、経営者や担当者が感覚で判断する方法を
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行っては、何をもととして判断をしたのかが曖昧となる。また、筆者
らは中小企業を中心に研究を行ってきたが、150人程度の規模を経営
者やブランドのトップが把握してゆくことは困難であると考えられる。
さらに、規模が 150人から拡大してゆく途中の中小企業に注目した研
究をおこなってきたが、このような中小企業では、事業継承、事業拡
大、M&A などといった組織が大きく変化してゆくタイミングでイン
ナーブランディングが求められる課題に多く直面している。
そこで筆者はインナーブランディングチェックポイントを用いて従

業員のインナーブランディングへの評価を顔グラフ（フェイスチャー
ト）に変換することで定性的にインナーブランディングを評価する手
法の構築を行った。本論における定性的という言葉の定義は後述する。
この評価手法を構築した結果、要素のプロセスだけでは把握しきれな
い複雑な関係性をさらに把握して評価することの必要性が示唆された。

1.2 研究の目的
上述した通り、ブランディングを実施する中小企業は組織・事業の規

模拡大や継承といった多様な転換期を迎えそのタイミングごとにイン
ナーブランディングを機敏に実施してゆく必要がある。このインナー
ブランディングが扱う企業組織のさまざまな課題は元来、人と人との
物理的な関係性に限られない多様な要因が絡み合っており、その結果
ブランドが構築・強化される。このような複雑な対象の機能を把握し
たり説明することで課題を解決するためには、要因の間にみられる因
果関係の繋がりを明確にし、ひとつのシステムとして捉えることの重
要性が指摘されている [2]。さらに、中小企業ではインナーブランディ
ングを診断することでより効率的に計画をすすめるための総合的な評
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価手法が確立されていない。
そこで本論では、中小企業におけるインナーブランディングの現状
を把握し、その課題に対して定量的・定性的評価手法を活用すること
で、中小企業におけるインナーブランディングシステム評価手法を構
築することを目的とする。

1.3 研究の方法
1.3.1 本論の研究課題と研究の方法
日本・世界において企業の全体数に対する中小企業の数の比率は非
常に高く、中小企業の競争力を高めることは経済活性化のかなめのひ
とつとして考えられる。国際的な競争力を高めるためにはブランドは
必須であるとされ、企業ブランドの強化は業績向上に寄与するとされ
ている。中小企業においては、限りのある資源の中で人的資源のもつ
力を最大化することは経営課題の一つであると考えられる。しかしな
がら、日本の企業においてはブランドについて未だ軽視する傾向にあ
ることが指摘されている。また、中小企業ではブランドを管理運用す
る経験のある人財が非常に少ない状況であると言える。そこで、中小
企業におけるインナーブランディングを強化するための総合的な評価
手法を構築する必要がある。
そもそもインナーブランディングの評価は、企業が行う計画やそれ
ぞれのタスクに対して企業が独自で個別に KPI及び目標を設定し実施
するのが一般的である。しかしながら、それらの計画がどんな要件を
満たしながら実行されているとインナーブランディングとしてより良
いかという「インナーブランディングの要件に沿っているかどうか」
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を評価する方法論が確立されていない。また、実践の連続の中でどう
いう視点でインナーブランディングを行うべきか、計画を社内ですぐ
に見直す事のできるよう客観的に判断する評価手法が確立されていな
い。そこで、インナーブランディングの評価手法の構築について研究
を行った。本論では、まずインナーブランディングの評価手法の構築
について記述する。
さらに、インナーブランディングを評価するということは、態度や

行動を規定する要因が複雑である「人」が集団となった「企業組織」の
振る舞いを評価するということである。そこで、多面的にインナーブ
ランディングの評価手法を構築し理解を深めるため、インナーブラン
ディング評価手法の研究は、量的研究と質的研究の２つのアプローチ
を行う混合研究法を参考、応用し研究を実施した。本論では、まずそ
の内容を敷衍する。
次に、それらから得られたインナーブランディングに必要と考えら

れる要素とそれらの複雑な関係性を構造的に把握する事を考える。な
ぜならば、組織というものは複雑で、その相互の影響関係性は物理的
な距離や時間に限定されるものではないと指摘されており [3]、このよ
うな対象を評価する場合、定量的な側面と定性的な側面の両面を活用
し、機能をもつ構造、つまりシステムの視点で活用することがより的
確なインナーブランディング評価となるものと考えられるためである。
そこで、本論ではインナーブランディングシステム評価手法の構築

を行うが、構築にあたっては、インナーブランディングをシステム考
的に捉え、インナーブランディングのどの要素が影響しあい、互いを
強めたり弱めたりしているかをシステム思考で用いられる因果ループ
図を活用する。これにより、インナーブランディングがどのように従
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業員の行動強化に関係しているかを構造的に明確にすることで、因果
関係のどの部分で要素間が強め合っているかを明らかにする。そして
得られたインナーブランディングシステムを、インナーブランディン
グ定量的・定性的評価手法を活用し評価する方法論へと展開する。
本研究はこのインナーブランディングシステム評価手法により、中
小企業の経営者や担当者がインナーブランディングにおいてどのよう
な要素や目的を持った計画や活動が適切であるかを診断するための総
合的な評価を実現することに貢献できるものと考えられる。

1.3.2 インナーブランディング評価手法の研究方法
前述の通りインナーブランディング評価手法の研究方法では、評価
の対象が複雑な要因が絡み合った人の集合である企業組織である。そ
こで、妥当性がより高いインナーブランディング評価手法の構築に際
して、インナーブランディング評価手法への深い理解や知見を得るた
め、混合研究法 [4][5]を参考として、定量的な視点および定性的な視
点の２つの視点からの評価手法の確立を目指した。
ただし、本論では「定性」という言葉を「多様な情報が集まることで
表出した数値ではない性質のこと」と定義し、これにより、インナーブ
ランディングの定性的評価手法の構築では、議論において数値化でき
ない視点が提供され、企業独自の議論やインナーブランディングに対
する新たな要素がもたらされる性質の評価が可能となることを目指す。
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1.3.3 CS分析手法を本研究で用いる理由
現在の自社のインナーブランディングがどのくらいその要件を満た

しており、それを改善するとした場合どの要素をどの優先順位で改善
すべきかを明らかにしなければならない。そこで、ある物事の要素に
対して、その満足度、重要度で評価することのできる顧客満足度の評
価法 (CS：Customer Satisfaction分析)をインナーブランディングの評
価に応用することで定量的なインナーブランディング評価手法構築の
研究を行った。

1.3.4 フェイスチャート手法を本研究で用いる理由
一般的にある計画の評価をする場合、KPIを設定するなど定量的な

視点を重視する傾向がある。同様に、「インナーブランディングに対し
て従業員が感じていること」のような人的で質的な観点からインナー
ブランディングを捉えるプロセスを設計することは少ない。しかしな
がら、もともと定量的な評価にも従業員の感覚的な要素は含まれてお
り、定量的評価手法、定性的評価手法は相互に補完し合う関係として
扱うべきだと考えられる。そこで、定量的評価だけでなく定性的評価
によってインナーブランディングを捉えることで、さらに深く要素を
評価できる手法を考える。定性的評価として代表的な手法を挙げると、
個別インタビュー、グループインタビューなどがあるが、従業員の規
模が大きくなるにつれインナーブランディングの評価を行う上での時
間的、体制的な制約が増え、上述の方法では実施可能な組織が限られ
てくることによる汎用性や実現性に乏しいだろう。そこで、ブランド
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管理組織の担当者のレベルで、インナーブランディングに対する従業
員の態度を表情として仮想的に捉えられるようにフェイスチャートを
応用することで定性的なインナーブランディング評価手法構築の研究
を行った。

1.3.5 インナーブランディング概念構造とインナーブラ
ンディングシステム評価手法の研究方法

組織の課題を解決する上で、複雑な人間組織の根本的特徴は「原因
（結果に対する潜在的な相互作用）」と「結果」が時間的・空間的に近
接しているとは限らず [3]、複雑な因果関係をシステム的、構造的に捉
えることの重要性が指摘されている。つまり、インナーブランディン
グが対象としている企業組織のような複雑な人間組織は、要素やプロ
セスだけに注目するのではなく、全体をシステムとして構造的に捉え
ることが重要であり、インナーブランディングは自分ごと化や浸透な
どの主な構成要素やプロセスと他の関連要素が元来どのような構造を
持っているのかという観点から研究を進める必要があるといえる。さ
らに、それらがどのような場所で強化し合うのかを詳細に検討するこ
とが望ましいと考えられる。そこで本論では、インナーブランディン
グを形成する要素の因果関係を詳細に明らかにし、構造的にどの部分
が強化、弱体化しているかを把握することを考える。そこで、システ
ム思考で用いられる因果ループ図を応用することで、インナーブラン
ディングシステムを構築することで評価モデルとする。
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1.3.6 構造的方程式モデリング手法を用いる理由
前述の通り、インナーブランディングを「出来事」だけでなく潜在

する「構造」で捉え、インナーブランディング評価手法構築の研究に
おいて議論された要素、そしてそこで考察されたインナーブランディ
ングという概念を醸成する要素の因果関係を明らかにすることで、イ
ンナーブランディングシステムと評価のためのポイントを、インナー
ブランディング構造を検証した上で構築する。インナーブランディン
グの構造的な評価モデルの構築にあたり、インナーブランディングに
は例えばコミュニケーション、自分ごと化、従業員のブランドに資す
る態度や行動などの概念が関連している。これらの「要素を構造的に
捉える方法」として、「物事の因果関係」を構造的に捉えるシステム思
考がある。これにより、構造的に物事の因果関係を矢印で記述し、因
果関係の構造を明らかにすることが可能となる。
しかしながら、どんな要素をインナーブランディングの概念として

扱うことが妥当かについては現在直感的な判断を行うしかなく、イン
ナーブランディング概念としての妥当性の検証が必要であると考えら
れる。そこで、本論ではまず単純に因果関係に注目するのでなくイン
ナーブランディングシステムを構築する上で関わってくる要素を扱う
にあたり構造的な妥当性を検証する。本論では、より妥当性の高いイ
ンナーブランディングシステムの構築を行うために、要素間の因果関
係を明らかにすることで概念の妥当性を検証できる構造的方程式モデ
リングという手法を、インナーブランディングに関わる要素との関係
性の仮説に適用して検証し、その後にインナーブランディングシステ
ムの構築を行う。インナーブランディングシステムの構築には、シス
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テム思考で用いられる因果ループ図を用い、インナーブランディング
概念として構造的に検証された要素どうしが従業員の行動へとつなが
るインナーブランディングの中でどのように強め合ったり弱め合った
りしているかを明確にする。

1.4 まとめと本論文の構成
本章では、研究を実施する背景と目的を示した。本研究は、劇的に
変化する社会の中で、従業員が自発的に行動してゆくためにシステム
という視点からインナーブランディングを体系化し評価する手法を確
立することを目指し、中小企業におけるインナーブランディングの現
状を把握し、その課題に対して定量的・定性的評価手法を活用するこ
とで中小企業におけるインナーブランディングシステム評価手法を構
築することを目的とする。
この目的を果たすために研究の方法として、まず混合研究法を参考、
応用し、定量的・定性的な側面からインナーブランディングの評価手法
の構築を行う。次に、インナーブランディングをフィードバックルー
プを含むような構造として捉え、既往研究で指摘された構成要素がど
のような因果関係で強めあったり弱めあったりしているかのインナー
ブランディングシステムを明確にする。そして、そのシステムで評価
すべきポイントに対して、インナーブランディング定量的、定性的評
価手法を活用した総合的評価手法としてインナーブランディングシス
テム評価手法を構築する。なお、インナーブランディングシステムの
構築にあたり、注目する要素については、それらの要素をインナーブ
ランディング概念として扱うことの妥当性を検証する。
本論文の構成は序章である本章の他に、５つの章からなる。
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第２章
本章では、インナーブランディング研究における、インナーブラン

ディングシステム評価手法構築の研究の位置づけを明確にする。
インナーブランディングシステム評価手法の構築にあたり、まずブ

ランドの歴史や経営におけるブランドの位置付けなどについて調査
し、次にインナーブランディングとは何かを記述する。そして、既往
のインナーブランディングのプロセスを調査する。最後に、インナー
ブランディングシステムを構築する上で指摘されているインナーブラ
ンディングのポイントについて調査する。
第３章
本章では、インナーブランディングの良し悪しを判断する上で、イ

ンナーブランディングの要件（以後、インナーブランディングチェッ
クポイント）としてあげられるポイントをどんな優先順位で改善する
必要があるかを明らかにすることのできる手法を構築する。デザイン
や商品評価に用いられる CS分析を応用しインナーブランディングを
定量的に評価する手法を示す。なお、本章では、インナーブランディ
ングチェックポイントの検証ではなく、あくまで定量的評価手法の構
築を行った研究について敷衍する。
第４章
本章では、インナーブランディングを定量的な視点では評価しきれ

ない点を補うための定性的評価手法を提案する。企業の原動力として
インナーブランディングに注目するとき、従業員ひとりひとりの状態
を確認してゆくことが望ましい。しかしながら、定量的な評価だけで
は全体を数値的に評価することしかできず、インナーブランディング
がもつ組織に関わる定性的な視点における評価ができない。従業員一
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人ひとりの表情を読み取ってゆくという視点で、フェイスチャートを
活用する形でインナーブランディングの定性的評価手法を構築した研
究について敷衍する。
第５章
本章では、今後の社会において重視される視点とともに、インナーブ
ランディングの要件として指摘されている要素をインナーブランディ
ング概念の一部として扱うことの概念妥当性を検証する。その後、イ
ンナーブランディングシステムを因果ループ図として記述することで、
要素の構造を明らかにし、インナーブランディングシステムを提案す
る。提案したインナーブランディングシステムを前提として、第３章、
第４章で示した評価手法を活用したインナーブランディングシステム
評価手法の構築へと展開する。
第６章
本章では、本研究を統括し、まとめを行い、インナーブランディン
グシステム評価手法の構築に関する結論を述べる。そして、本研究の
今後の展望と課題について示す。
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図 1.1 研究の流れの全体像（筆者が作成）
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第 2章

インナーブランディングに
ついて

2.1 ブランドとは
アメリカマーケティング協会によるとブランドとは、個別の売り手
もしくは売り手集団の商品やサービスを識別させ、競合他社の商品や
サービスから差別化するための名称、言葉、記号、シンボル、デザイ
ン、あるいはそれらを組み合わせたものとされている [6]。また、Aaker

によると、記憶の中でブランドに結びつく全てがブランド連想である
[7]。このブランド連想を差別化したりそれを戦略的に強化、活用する
ブランド戦略について研究されている。
差別化や意味をもたせるという視点でブランドを捉えると、ブラン
ドには長い歴史がある。ブランドの歴史的フェーズは大きく、先史ブ
ランド、原ブランド、前近代ブランド、近代ブランド、現代ブランドの
時代に分けられる [8]。先史ブランドの時代は歴史以前の段階で、前肢
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時代のブランド観のことで、文字で記録されることのなかった石器時
代で、主に石器や装飾品に一定の品質を保つ商品が生産され、特定の
作り手、または産地において作り出された。当時の状況証拠から黒躍
石の石器、装飾品が威信財、呪力などの意味を孕むようになり、ブラン
ドに近い考え方が展開された。原ブランドの時代は歴史が始まった段
階で、遠隔交易が活発になったことを背景に、信用を保障したり一定
の品質を約束する産地を表示する目的でブランドが用いられた。前近
代ブランドの時代では、近代以前の中世・近世社会で、食品や調味料、
嗜好品、道具などごく限られた商品分野でブランドが用いられた。当
時江戸時代の日本でもタバコ酒などの嗜好品を中心にブランドが用い
られた。近代ブランドの時代では、19世紀の「産業革命」の後から形
成された巨大な装置産業形成や国からの資本投資によるイノベーショ
ンをベースとしたパッケージ型消費財ブランドの時代で、大規模な企
業ブランドやそれらを模倣したブランドが出現した。現代ブランドで
は、1980年代以降、サービス、ソフトウェア、ウェブなどを主に無形
商品のブランド、ブランドエクイティロンの出現や商品以外に拡張さ
れたブランドが登場した。
現代ブランドの時代になり、1980年代後半にブランドエクイティの

概念によりブランド研究が本格化した。エクイティ論は、イメージや
ロイやスティといったブランドに関連する諸概念に統合的な枠組みを
与え、マーケティング活動の結果としてブランドという「器」の中に
蓄積されている資産的価値（エクイティ）を管理することの重要性を
説いた。1990年代にはマーケティング課題の一つとしてブランドへの
関心が高まり、ブランド構築、ブランド拡張、ブランド・アーキテク
チャーなどの基本的課題を経てブランド研究は広がり続けている。そ
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の後、急速な市場のコモディティ化の中で、価値獲得・維持のためのブ
ランド戦略が模索された。経験価値に着目したブランド価値のデザイ
ンやブランド価値共創のための、ブランド接点の設計・管理を含んだ統
合的ブランドコミュニケーション（Integrated Brand Communication)

や、ブランドを介した顧客との関係性としてのブランドリレーション
シップ構築と維持が注目された。
現代ブランドにおいてブランドの対象ごとに、商品ブランド、製品
ブランド、サービスブランド、事業ブランド、企業ブランド、雇用者
ブランドなどの種類がある。
今ではブランドが企業にとって価値ある資産であり、企業ブランド
は企業業績に大きく関わるという報告もあり、経営課題の一つとして
日本でも広く浸透し、実業家の間でもその認識は共有されつつある。
インターブランド社によると、ブランドはマーケティング課題ではな
く、経営における全ての要素に関わる経営課題の一つとして変化して
いるとされており、企業の経営課題とブランドの関係性を評価する取
り組みをおこなっている [9]。このように、経営におけるブランドの重
要性はさらに高まってきているといえる。

2.2 ブランディングとは
近代から現代までのブランドとブランディング（ブランド化）の歴
史は、マーケティングの歴史そのものと言われている。近代ブランド
の時代と呼ばれる 19 世紀末では、輸送や通信などのインフラが整備
される中、標準化された製品を全国市場に向けて大量に流通させ、地
域分断されていた市場を統合してゆく、マーケティングの手段として
してのブランディングが行われた。1950年代には、実態的・機能的存
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図 2.1 ブランドはマーケティング課題から経営課題に
（インターブランドジャパン 2020[9]から引用）

在としての製品と、象徴的・情緒的な記号としてのブランドの違いを
明確に区別することの重要性が説かれ、ブランドパーソナリティづく
りを広告によって行うことが、ブランド育成のための長期的な投資で
あると位置づけられていた [10]。さらに、ブランド・ロイヤルティの
存在と重要性も指摘され [11]、後のブランド・イメージ研究、ブラン
ド・ロイヤルティ研究が個別に発展する起点の時代となった [12]。つ
まり、マーケティングの手段としてブランディングを捉えたとき、ブ
ランドと製品を区別することにより、ブランドパーソナリティ、ロイ
ヤルティを形成することを目的とした戦略でブランディングを行う時
代だった。
その後、米国マーケティング研究をリードした MSI(Marketing Sci-
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ence Institute)が、最重点研究課題にブランド・エクイティ研究を指定
した 1988年～1990年ごろからマーケティング活動の結果としてのブ
ランドという「器」に蓄積される資産的価値に着目し、その維持、強
化、活用を提案したエクイティ論が活発になった。ブランド・エクイ
ティを「あるブランド名やロゴから連想されるプラスとマイナスの要
素の総和（差し引いて残る正味価値）」と捉え、「同種の製品でも、ブラ
ンド名がついていることによって生じ得る価値の差」であると定義し
た。その構成次元として 1Oブランドロイヤルティ 2Oブランド認知、 3O

知覚品質、 4Oブランド連想、 5Oその他のブランド資産（特許、商標、流
通チャネルなど）の５つを挙げた [7]。一つ一つの構成概念は、新しい
ものではなかったが、ブランド・エクイティとして整理し、顧客や企
業に価値を提供することを体系的に示した点に意義があった。つまり、
マーケティングの結果に着目してブランディングを捉えた時、ブラン
ドのもつ資産的価値の差を維持、強化、活用することを目的としたブ
ランディングに注目した時代だった。そして、1990年代半ばを過ぎる
と、ブランドの資産的価値を維持・強化するための「強いブランドをい
かに構築するか」という具体的な方法論や枠組みづくりへと変化した。
そこで Aaker はブランドはマーケティングの結果としてではなく、
むしろマーケティングの起点として捉えることで、「ブランドのあるべ
き姿」としてのアイデンティティーの明確化と共有化が強いブランド
を構築する上での条件であるとして、ブランド・アイデンティティの
概念を提示した。また、関係性を構築・維持する際のベースとなるブ
ランドのあるべき姿としてのアイデンティティーを顧客に対する価値
提供の約束として価値提案として表現することで明文化され、関係者
間で共有されることでブランドの「振る舞い方」に一貫性が生まれる
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としている [7, 13]。
これにより、ブランドを介して構築される顧客との関係性は、他社

が簡単に模倣できない遺産として競争優位性とその持続化に貢献する
立場をとる。強いブランドの構築、つまりブランディングとは、競争
優位性を生み出し、持続化させる仕組みを築くことなのである。
このようなブランド戦略論、ブランド・マネジメント論に関する研

究は、顧客に焦点を当てたアウターブランディング（Outer Branding :

OB）を主とするものであった [7, 14]。
アウターブランディングに着目すると、顧客接点となり得る企業の

情報は、マーケティング情報だけでなく、広報・IR、カスタマーサポー
ト、営業、人事・採用、製造、研究・開発など、企業経営に関わる全て
に関わる。このように、前述の通り、現代においてブランドの役割は
企業全体の活動に関わる経営のついをなす存在として認識され始めて
いる。
現代ブランドにおけるブランド概念は表 2.1のような変遷を遂げて

いる。
経営課題としての強いブランドの構築＝ブランディングという視点

で捉えると、顧客だけでなく、従業員らとの相互関係という視点にお
けるブランディングも重要だといえる。つまり、自社ブランドの価値
を体現して顧客へとその価値を提供する従業員に注目し、企業のブラ
ンドが組織内部にいかに浸透されるかというインナーブランディング
に着目する必要がある。なぜなら、ブランド管理の主体はあくまで企
業であり、組織行動特性を考慮することなしに、適切なブランド戦略
を策定・実行するのは難しいためである [16]。
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表 2.1 ブランド論の変遷 (青木 2000[15]より引用し、インターブラ
ンドジャパン社 2020[9]を元に一部改変)

2.3 企業の存在意義への注目とブランディング
21世紀に入り技術発展の速度は高まり、デジタルインフラ上でサー
ビス展開や商品提供などが当たり前となっている。その中で企業組織
は、そのスピードや限られた時間での知識創造の質と量が重視されて
いる。そこで、企業組織がみる理想から逆算したときの現実との乖離
の間で、今の企業組織を動機づけることでクリエイティブテンション
（創造的緊張）を生み出すというバックキャスティング的な価値提供戦
略が重視されてきている。その上で、組織のミッションとして大きな
目的・目標である「私達は何を成し遂げるのか」「私達はどうありたい
のか」といった組織の存在意義を明確にするという考え方が重要視さ
れている [17]。
その上で、存在意義を中心としたブランディングのあり方として、
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パーパス・ブランディングがある。パーパス (企業の存在意義) 中心
のブランディングにおいては、企業の存在意義を中心に企業の思想、
コミュニティ、習慣をデザインすることが重要とされている。組織の
中の「生きた存在意義」を設計し、それが組織内で伝搬されるコミュ
ニティを設計しながら、様々な日常において習慣として浸透してゆく
[17]。これらは、のちに記述するブランド・アーキテクチャの構築の
際に、経営における組織づくりと連動する必要があるだろう。さらに
インナーブランディングの強化のためには、ブランド・コアバリュー
やブランド・ビジョンの浸透と同時に、このような企業の「生きた存
在意義」を浸透させることと連携することで、組織内のコミュニケー
ションと従業員の自発的な行動が「どんどん促進されてゆく」こと、
それによって生まれる「組織の活性度合い」すなわちエンゲージメン
トについても注目する必要があると考えられる。

2.4 インナーブランディングの目的と定義
前述の通り、企業から従業員へのコミュニケーションも、顧客に匹

敵する重要なブランドコミュニケーションの対象であることが指摘さ
れてきた [18, 19, 20]

従業員へのコミュニケーションといえば、従業員に対して顧客志向
の考え方を共有させたり、従業員満足を実現することに注目して、こ
れまでインターナルマーケティングという視点で、サービスや商品の
品質を向上させることで顧客満足を実現するための研究が論じられて
きた [19, 20, 21, 22, 23, 24, 25]。これらは、北欧ノルディック学派を
中心とするサービス・マーケティング研究や小売研究、組織論、人的資
源管理、観光学などの分野で主に取り上げられてきたが、メインテー
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マとしてブランドやブランディングが扱われることがなかった。1980

年代に入り、ブランド・エクイティという概念が普及する中でブラン
ディングに注目が集まり、インターナルマーケティングとは別のイン
ナーブランディング（インターナルブランディング）が成り立ってき
た [6]。keller(1999)、Thomson et al.(1999)らにより「どのように社員
がブランドを体現できるか」という問題提起が文献として初めて行わ
れ [26, 27]、ヨーロッパでは特に会社買収や会社再編が盛んに行われ
た 2000 年～2010 年ごろまでで特に多くの研究が行われた [6]。しか
し、陶山（2021）によると、「日本ではインターナルブランディングは
どうしても付加的な要素としてしか位置付けられていない。」ことを指
摘しながら、理由として、「実際には、製品やサービスの最終的価値を
決定づけるのは顧客であることから、消費者や顧客に向けてのブラン
ディング活動であるエクスターナルブランディングに大きな注意が向
けられてしまう」こと、さらに「企業のトップの多くは営業部門の出
身者が多く、マーケティングやブランドないし知財関係の出身者がす
くないことや人事・労務部門出身の役員にはそもそもブランドという
発想が弱い」[6]ことを挙げている。
社員は、日々ビジネス現場で自社のブランド作りに直接関わるだけ
でなく、顧客をはじめとした外部ステークホルダーに対して自社ブラ
ンドの価値を体現し伝えている [28]。企業の存在意義を浸透させるこ
とに注目されるように、インナーブランディングは企業にとって外部
ステークホルダー向けの OBよりも多様な面から重要であるといえる
[29]。そのインナーブランディングとは何かについては、多様に存在
する定義のまとめを表 2.2に示す。
このように、インナーブランディングは常に企業の中長期的なミッ
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表 2.2 インナーブランディングの定義 (陶山 2021[6] より引用し、
徐 2016[1]を元に一部改変)

ションとも結びついているため、会社の重要な転換期（M&A、トップ
の交代、新ミッション策定時・改訂時、新製品・サービス・事業の開始
時など）に用いると効果的であるとされる [6]。
本論では、Punjaisri and Wilson、Mahnert and Torres、King and Grace

の定義にあるようにインナーブランディングの目的としては「ブラン
ドの本質を通じた顧客満足を実現するためのブランドに貢献する行動
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を通じて強いブランドを創造する」という視点を援用する。その目的
のために「社員が自ら顧客満足を実現するための強いブランド創造に
対してブランドの本質に納得して行動できるよう働きかける」ことが
必要であると考える。また本論では、自発的な行動を促すという視点
で、インナーブランディングでは「従業員の意識変化を引き起こす」
ことにも注目する。
そこで、本論でのインナーブランディングの定義は、「ブランドの

「目指す姿」（ブランド・コアバリュー、ブランド・ビジョン、ミッショ
ン）を従業員に対してコミュニケーションをすることで認知、浸透さ
せ、従業員の納得を作り出し、全従業員がブランドと一致する行動が
取れ、ブランド戦略の実行推進者として自ら自社ブランドの価値を伝
えられるよう全社的に取り組む諸活動のこと」とする。このように広
義に捉えることにより、インナーブランディングに関わる概念を広く
取り入れることができ、インナーブランディングの構造的概念を柔軟
に捉えることを目指す。なお、本論でのインナーブランディングとは、
CB だけでなく、企業に関わるすべてのブランドの構築や強化を目的
とした活動のことを指す。

2.5 インナーブランディングのプロセスと方
法論

急速な技術革新の進展による消費者ニーズの高速化・多様化、ナショ
ナリズムによる保護紡績主義の台頭、反グローバリズム勢力の拡大、
ESG、SDGsの関心への高まりなど、今日の市場環境は激変している。
その中で、持続的な成長を遂げるために、柔軟に組織を変革させる戦
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略的な取り組みを実行してゆく必要がある。
企業は、規模の拡大とともに現状満足と危機意識の欠如で成長に対

する意識が薄れ、経営者と社員間または部門間のコミュニケーション
が不十分な状態になったり分断されたりして、意思決定が遅れる。こ
のような硬直的で非効率的な組織構造を継続すると、官僚主義的な考
え方に基づいた縦割りの組織構造や事なかれ主義などが生じ、企業変
革が生まれにくいといえる [1]。
変化の激しい市場環境の中で、組織が柔軟に意思決定してゆかなけ

れば企業は衰退やコモディティ化などの競争力のない状態に陥ってし
まうため、変革や成長の阻害要因の解決や、共通の目的・戦略的糸を
組織全体に明確に示さなければならない。このような組織の問題解決
とともに、これまで記述したように、組織内での独自のブランド強化
を同時に行ってゆく必要がある。
インナーブランディングは、図 2.2のように OBと対をなし、ブラ

ンドが強化されてゆくものとされている [1]。
インナーブランディングを戦略的に強化するために、具体的なブラ

ンド強化のためのプロセスについての研究が展開されてきた。Aaker

によれば、ブランドの構築・強化は図 2.3 のようにブランド・アーキ
テクチャの構築、ブランド管理組織の編成、ブランドポジション・戦
略的イニシアチブ・行動計画、企業から社内へのコミュニケーション、
進捗・全体評価によって行われるとされている [30]。１、２で企業ブ
ランドの基礎づくりを行い、２、３、４で企業ブランドの体質づくり
を行うといえる。
また、牧口によれば、企業ブランド強化のためのインナーブランディ

ングプロセスとして４つのフェーズと８つのタスクを図 2.4のように
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図 2.2 アウターブランディングとインナーブランディングの関係性
（徐 2016 [1]を元に筆者が作成）

示している。１～６がインナーブランディング評価の対象となる。つ
まり、1.ブランド・アーキテクチャーの構築、2.ブランド管理組織の
編成（とブランド強化の委任）、3.で構築をめざすプロセスをより具体
的にしたのが図 2.4である [31, 32]。
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図 2.3 インナーブランディング構築の流れ（Aaker,田中 [30, 8]を
元に筆者が作成）

2.6 強いインナーブランディング
インナーブランディングの定義、プロセスについて調査したが、イ

ンナーブランディングによって、どのような状態になっているのが良
いのかを調査する。
組織の存在意義を自分ごと化させ、そこに自分なりストーリーを生

み出し、社会に対するアクションに変えられるコミュニケーションを
媒介とした「生きた存在意義」を設計し、浸透させる必要がある [17]。
Barnardによると、企業は「共通の目的」に多くの社員が強く共感して
もらえるよう、「コミュニケーション」を活性化させ「貢献意欲」を高
めることで、組織体制の構築・強化を可能にする [2]。また、徐による
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図 2.4 インナーブランディングのプロセス（Aaker1998, 牧口
2008[30, 31]を元に筆者が作成）

と、1.組織全体への共通目的の確実な浸透、2.効果的な社内コミュニ
ケーション活動、3.組織の目標達成に向けた自発的な貢献意欲の源泉
となるエンゲージメント向上を実現させることで、戦略的インターナ
ル・ブランディングを促すことができる。エンゲージメントとは活性
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度のことであり、従業員ロイヤルティに関わる重要な概念である [33]。
インナーブランディングのプロセスについて前述したように、イン

ナーブランディングプロセスにおいては、企業ブランドの体質や存
在意義の習慣の構築のために社内へのコミュニケーション、社内での
コミュニケーション促進が欠かせない。また、貢献意欲を高めるエン
ゲージメントという視点を取り入れてインナーブランディングを実施
する必要がある。このようなインナーブランディングが上手く行って
いるかどうかを判断する上で重要であると考えられる要素を、図 2.5

に示す。この３つのポイント要素のうち、「共通目的」とは「組織全体
が共通の目的を理解している」ことだが、どのように具体的な行動に
つながっているのか、アクションとしての目標がとても抽象的である。
そこで、企業のパーパスを浸透することによる行動変容の重要性に注
目し、本論では「共通目的が理解され、仕事として意義化されている
こと」として捉えることとする。
本論ではこれら３つのポイント概念をインナーブランディングの関

連概念として扱うこととする。このインナーブランディングを促進す
るポイントとなる３つの概念は、インナーブランディングとして扱っ
てよいか妥当性を検証する必要があるため、５章にて検証する。

2.7 本研究の位置づけ
上述したようなインナーブランディングのプロセスやツールは目的

達成のための方法論や道具である。さらに、それらに付随してやるべ
きこと（タスク）は、企業ごとにその必要性を吟味しながら設定する
細かい目標のことである。一方で、インナーブランディングプロセス
においてツールを使いタスクを独自に達成・実施できるが、これまで
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図 2.5 インナーブランディングを強化するポイントとなる概念
（Barnard1968,徐 2016[2, 1]を元に筆者が作成）

インナーブランディングの状態自体を判断、診断するための評価方法
が不足していた。また、ブランディング促進のポイントを指摘したり
そのプロセスを提示する研究は多いが、それらの要素同士はどのよう
な関係性があり総合的な評価の方法とともに体系的に論じられた研究
はまれである。そこで本論は、企業のインナーブランディング評価と
して具体的に利用できるということを前提に、インナーブランディン
グをシステム思考的に捉え、それを評価する手法を構築する。もちろ
ん、実践に耐えうるかについての検証は必要であるが、本論ではブラ
ンドの担当者や経営者が客観的にインナーブランディングを診断し総
合的にシステムとして評価、判断可能な手法を目指す。
インナーブランディングは前述の通りその「構成要素」自体やブラ



36 第 2章 インナーブランディングについて

ンド・コアバリューやブランド・ビジョンを浸透するためのプロセス
やツールについての研究や実践論についての文献などは多く存在する。
一方で本論は、評価手法を構築する中で得られた新たな構成要素をイ
ンナーブランディング概念として扱うことの妥当性を検証した上で、
それらの要素間をシステム思考的に捉え構造化し、強化すべきフィー
ドバックループを明らかにした上でそれを評価する方法論を提案する
研究である。
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第 3章

インナーブランディング定
量的評価手法構築の研究

3.1 本章の目的
本章では、この CS 分析の手法を B2B 中小企業のインナーブラン
ディングの評価に適用するための実際的な検証を行なった。そのため
に、企業の現場に出向いて経営者及び社員に対してアンケート調査を
行い、その現場データを CS 分析の手法を適用して分析した結果、本
評価手法の有効性について述べる。企業間の B2Bに対して消費者を対
象にした B2Cもあるが、中小企業 B2Bに焦点を当て、実際の調査は、
条件を揃えるために福岡に本社を置く従業員数が 150～200 名で同規
模の同業種の A社と B社の 2社の企業に対して行なった。
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表 3.1 インナーブランディングのチェックポイント（経験者の調査
を元に筆者が作成）

3.2 インナーブランディングの評価チェックポ
イント

インナーブランディングのチェックポイントの流れの基本概念は、
長年実際の現場で携わってきた経験者からの調査をもとにして、表 3.1

に示すように S1～S9の項目が得られた。
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3.3 企業（顧客）満足度（CS）の評価
ここでまず、今回の実験のプロセスとその内容の構成について、顧
客満足度の評価法をインナーブランディングの評価に応用する [34]。
インナーブランディングは社員や役員に認知されて、その結果とし
てアウターブランディング等のなんらかの行動に反映されて、はじめ
て総合的なブランディングの意義があることになる。したがって、現
在の自社のインナーブランディング満足度がどのくらいあって、もし、
それを改善するとした場合、どの部分をどのように改善したら良いの
かを明らかにしなければならない。
顧客満足度（customer satisfaction:CS）は、例えば、物品を購入する
場合に、その物品に何らかの満足を感じたときに購入するとの考え方
で、企業等の現場では、その度合いを定期的に評価し、次期商品開発
に結びつけたりする時に使うことがある。例えば、文具メーカーが顧
客満足度を調べるためにシャープペンシルについてアンケート調査を
行なったとする。この場合、被験者を集めて「書きやすさ」について、
良いか悪いかアンケートを行なった。その結果、書きやすさが「良い」
と答えた人の大半は再び購入予定があると答え、「悪い」と答えた人の
大半は再び購入予定なしと答えた。よって、この場合は、「書きやすさ
は購入を決める重要な要因である」ことがわかる。同様な方法で、デ
ザイン等の要因が再び購入を決める重要な要因になるか否かを求める
ことができる。
これらの質問項目における重要度の度合いは、単相関係数（single

correlation coefficient）によって求めることができる。例えば、いまい
くつかの営業所 oiで、売上 siと広告費 aiが分かっているとする。こ
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のとき、横軸に広告費 aiをとり縦軸に売上 siをとると、両者の単相関
関係図が得られる [34]。一般に、単相関係数は次の式によって与えら
れる。

r =
∑

(xi − x̄) (yi − ȳ)√∑
(xi − x̄)2 ×∑ (yi − ȳ)2

(3.1)

この単相関係数 rの値は [-1,1]の値をとり、+1に近ければ正の相関
で、その分布は右上がりの直線で近似でき、-1に近ければ負の相関が
あり、右下がりの直線で近似できる。また、0であれば両者の間にまっ
たく関係が見られなく無相関を表す。
ここでまず、今回の実験のプロセスとその内容の構成について CS

分析の評価法を用いて、インナーブランディングの評価と分析を行
なった。

3.4 インナーブランディングの定量的評価手法
(a)各設問項目の決定と評価法
まず、企業のインナーブラディングに関する評価対象となる項目に

ついてアンケートを行う。例えば、いまその企業について表 3.2 に示
す各項目について 5段階評価で答えてもらうことを考えてみよう。こ
の場合の 5段階評価は、ラフな考えで答えていただくことを参加者に
は伝えておく。
（b）総合評価
次に、総合的に見てこの企業のインナーブランディングに関する全

体イメージ的な評価を求めるために、図 3.1の内容で総合評価の点数
をつけてもらった。
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表 3.2 各設問と評価基準（筆者が作成）

図 3.1 総合評価の点数（1～5）（筆者が作成）

この総合評価は、全体の中に組み入れてアンケートを行なった。実
施のアンケートは、A 社に対しては 29 名、B 社に対しては 20 名の
方々に対して行なった。アンケート調査を行った結果、表 3.3、表 3.4

に示すような集計結果が得られた。なお、アンケートの属性は表 3.5
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に示す。
ここで、各評価項目について、「まったくそう思う」「ややそう思う」

のいずれかに回答したものを「良い」、「どちらともいえない」を「普
通」、「あまりそう思わない」「全然そう思わない」を「悪い」として、
次の図 3.2のように点数をつけた。

図 3.2 評価項目の配点例（筆者が作成）

図 3.3 A社の満足度グラフ（筆者が作成）

このように点数を付けると、図 3.3、図 3.4に示すような各項目に対
する満足度グラフが得られる。このグラフは、上から [良い]と評価さ
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図 3.4 B社の満足度グラフ（筆者が作成）

れた値が大きい順に示されている。
(c)満足度（CS）グラフの作成
次に、評価項目と総合評価の単相関係数を計算すると、表 3.6、表

3.6が得られる。この単相関係数を横軸に、満足度（「良い」に割合）を
縦軸にとりグラフに描くと、図 3.5、図 3.6に示す顧客満足グラフ（CS

グラフ）が得られる。
これらの結果から分かることは、2 社の違いが一目瞭然と示された
ことである。つまり、同規模の B2B企業であっても、社内のインナー
ブランディングに関する構成員の意識はかなり異なっていることが分
かる。
次に、A社、B社の集計結果から、式（3.1）を用いてそれぞれの単
相関係数と図 3.3、図 3.4で得られた満足度グラフの「プラス評価値」
から、A社、B社の CSグラフを求めると、それぞれ図 3.5、図 3.6に
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図 3.5 A社の CSグラフ（筆者が作成）

図 3.6 B社の CSグラフ（筆者が作成）

示す結果が得られた。
このように、ここで得られた結果をもとにして、企業のインナーブ

ランディングの改善度を求めることができる。
(d)改善度を求める
満足度偏差値、重要度偏差値の導入



3.4 インナーブランディングの定量的評価手法 51

図 3.5、図 3.6で得られた CSグラフから、どの項目を改善すべきな
のか求めるため、ここで、「満足度偏差値」、「重要度偏差値」の概念を
用いる。
一般に、偏差値は、平均点と標準偏差の２つの条件を用いて、基準
を同一にして (釣り鐘の型を同じにして)各評価値者の得点から導き出
された“全体のなかでの評価値の位置”を示す値である。中心のポイン
トを常に 50と定め、釣り鐘型のすその幅の「広い」、「狭い」を、標準
偏差を使って同一基準に変換し、各項目の評価値全体の評価分布の中
央の部分から、どれくらい上位、あるいは下位に偏っているかを推し
計る数値である。当然のことながら釣り鐘型の中央に近い部分ほど、
そこに含まれる評価者の数が多いが、偏差値 50を中心にして、75か
ら 25までの間に母集団の約 99％をカバーするようにしている。した
がって、ここで議論している「満足度偏差値」、「重要度偏差値」を導
く式は次のように定義される。

満足度偏差値 = 10 × 満足度 − 平均標準偏差 + 50 (3.2)

重要度偏差値 = 10 × 重要度 − 平均標準偏差 + 50 (3.3)

これらの式を用いて、満足度偏差値と重要度偏差値を求めると表
3.8、表 3.9に示す結果が得られた。表 3.8、表 3.9の満足度偏差値と重
要度偏差値をグラフに描いたグラフ（偏差値 CSグラフ）を図 3.7、図
3.8に示す。
さらに、図 3.7、図 3.8に示す偏差値 CSグラフにおいて、原点から
各プロット点への距離を求める。一般に、横軸を x、縦軸を y とすれ
ば座標（xi, yi）までの距離 Rは
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図 3.7 A社の偏差値 CSグラフ（筆者が作成）

図 3.8 B社の偏差値 CSグラフ（筆者が作成）

R =
√

(xi − x̄)2 + (yi − ȳ)2 (3.4)

によって与えられる。さらに、原点と点（70,30）を結ぶ直線と各点
を通る直線との角度θとする。ここで、修正指数を rとすれば
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r =
90◦ − θ

90◦
(3.5)

として求められる。したがって、最終的に改善度として

改善度 = 距離 (R) ×修正指数 (r) (3.6)

によって求めることができる。式（3.6）から、改善度は距離と修正
指数（角度θ）の関数であるから、定量的な評価とその改善の方向性が
明確になる。式（3.6）の改善度は、図 3.9及び、図 3.10からわかるよ
うに、満足度偏差値と重要度偏差値の低い箇所の改善を意味している。
以上のことから、各評価項目に対する「距離」、「角度」、「修正指数」、

「改善度」を計算してまとめると表 3.10に示すようになる。図 3.9、図
3.10はこれら 2社の改善度グラフを示す。定量的でわかりやすい表現
であることが分かる。
表 3.10から分かることは、A社の場合、改善度の大きな値は「理解
共感」、「所属感」などと続き、B社の場合、「所属感」「公開説明」な
どと続いているから、まずこれらから改善を行う必要があり、改善度
が負の値の項目は改善不要であることを意味している。

A社、B社共に「活性化意識」や「所属感」などといった、理念・ビ
ジョンを社員に浸透させることによって得られる効果の項目の多くが
要改善のポイントとして挙げられる。
つまり、ブランドに関するトップのビジョン・理念を社員がうまく
共有できていないか、または体感できていない可能性が高い。一方で、
「企業理念」、「あこがれ」、「理念成文化」などといった、トップの考え
る企業理念については、改善度が負の傾向にあることで、理念につい
ては大きな改善が急務ということではなく、それをいかに社員に伝え
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図 3.9 A社の改善度グラフ（筆者が作成）

図 3.10 B社の改善度グラフ（筆者が作成）

るかが課題となっていることが浮き彫りとなった。
つまり、長期間事業を継続している企業にはなんらかの理念が必ず

あるため、トップのブランドに関連するビジョンや理念が存在するか
どうかといったチェックポイントに注目するだけでなく、それがどの
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ようなプロセスで浸透してゆくかといったポイントに注目すべきであ
る。トップのビジョン・理念などをブランディングとして、社員に対
していかに浸透させ、ひいてはその先にいるお客様が製品や社員との
コミュニケーションの中で体感できる組織の風土や各員のスキルづく
りをいかにまとめるかは大事である。

3.5 インナーブランディングの定量的評価の
検証

次に、B2B中小企業 2社 (A社、B社)のブランド担当者１名づつへ
のヒアリング調査を行った結果を示し、その考察を行う。これにより、
企業インナーブランディングの評価項目の改善への考察を行う。

(1)アンケート結果のヒアリング
以上の結果に対して、各企業のインナーブランディングに関わる A

社、B社の管理職１名づつに、主に「改善度の順番は正しいと思うか、
現在の何か取り組みはされているか」に対してヒアリング調査を行
なった。なお、A社のブランド担当者の属性は３０代男性で、B社の
ブランド担当者の属性も３０代男性である。
各社の現状の取り組みと比べ、改善度の順番について、「特にあって
いると感じる点」「気になる点」「不明な点」についてヒアリングをし
た結果を表 3.11に示す。両社の結果より「所属感」「活性化意識」の改
善度が高いということについては納得できると評価が高く、この点に
ついては妥当性がある。一方で、「公開説明」についての解釈が難しい
との意見が見られる。つまり、トップの理念の「公開説明」に取り組
んでいる企業は多いが、それが社員に伝わっておらず「理解共感」さ
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れていない可能性があるということは、リーダーがトップの理念や考
え方を自分なりに噛み砕いて、理解・納得しなければ社員に伝わらず、
社員の共感を得ることができていないのではないかと思われる。また、
文字だけのツールでは「活性化意識」が向上されていないためではな
いかなどの意見があった。このように、現状の評価項目では「公開説
明」がうまくいっているかどうかについて改善度から判断することが
できず、トップから社員への説明と理解が上手くいかない点について
あいまいなままである。

3.6 考察と今後の展望
1. ブランドコミュニケーションへの質的アプローチの必要性
本稿での議論は、インナーブランディングにおけるコミュニケー

ションのあり方を定量的に評価する手法であるが、一方で、ブランド
コミュニケーションとしての“質的”な視点からの考察が必要である
と考えられる。つまり量的な視点だけではとらえきれない側面がある
ので、そのためのより定性的で B2B中小企業の特徴に沿った形の評価
項目作成や、新たな方法論構築のための研究を進める必要がある。つ
まり、定量化によって失われる情報をどこで補うかということである
[35]。

2. エンゲージメントの視点を捉える必要性
インナーブランディングは視点を変えれば、「どうすれば優秀な人材

を定着させられるか、どうすれば社員が意欲的に仕事に取り組むこと
ができるのか」といったことに関係してくる。これは最近特に注目さ
れているエンゲージメント（engagement）の概念からも関心が注がれ
ている [36]。例えば、従業員満足度、モチベーション、ロイヤルティ
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等も含めてエンゲージメントの視点からインナーブランディングを捉
えることも必要であろう。

3.7 まとめ
本稿では、顧客満足度（CS 分析）の概念を用いてインナーブラン
ディングを定量的に評価するための方法を検証した。これにより、イ
ンナーブランディングの定量的評価手法の妥当性を示すことができた。
これは、この種の問題に対して 1つの意義のある結果を示すことがで
きたことを示唆している。しかし、ここでの結果から、その評価項目
に対して階層的設計を行うなどの改善が必要であることも分かった。
さらに、ブランドコミュニケーションへの質的アプローチの必要性、
エンゲージメントの視点を捉える必要性が考察された。
附記
本章は、筆者の研究論文「企業のインナーブランディングの定量的
評価手法-CS分析を用いた中小企業の現場における適用事例とその考
察」[37]の内容を、敷衍したものである。
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表 3.3 A社の集計結果（筆者が作成）
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表 3.4 B社の集計結果（筆者が作成）
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ht]

表 3.5 A社、B社アンケート対象の属性（筆者が作成）
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表 3.6 A社の単相関関数（筆者が作成）

表 3.7 B社の単相関関数（筆者が作成）
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表 3.8 A社の満足度偏差値（筆者が作成）

表 3.9 B社の満足度偏差値（筆者が作成）
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表 3.10 A社 B社のインナーブランディング改善度（改善度が高い
順番で並び替え）（筆者が作成）
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表 3.11 改善度の順番についての各社意見（筆者が作成）
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第 4章

インナーブランディング
定性的評価手法構築の研究

4.1 本章の目的
インナーブランディングの定量的評価手法により、インナーブラン
ディングのポイントのどこを改善すべきかを定量的に表現できるよう
になった [38]。しかしながら、企業ごとに暗黙知として存在するルー
ル、社内の熱量や仕事への集中度、など必ずしも定量的なもので表現
しきれない要素がインナーブランディングにおいて最低必要不可欠な
情報や関係性として存在する。
そのような質的な情報についても評価し、考慮しなければならな
いであろう。つまり、定量的評価と定性的評価を合わせて初めてイン
ナーブランディングを表現することができ、それがより効果的な活動
に繋がるものと考える。
そこで本章では、中小企業インナーブランディングの定性的評価手
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法を提案する。
ただし、本論では「定性」という言葉を「多様な情報が集まることで

表出した数値ではない性質のこと」と定義し、これにより、インナーブ
ランディングの定性的評価手法の構築では、議論において数値化でき
ない視点が提供され、企業独自の議論やインナーブランディングに対
する新たな要素がもたらされる性質の評価が可能となることを目指す

4.2 研究の方法
インナーブランディング定量的評価と比較して、インナーブラン

ディング定性的評価においてはそのデータの特性や関係性を直感的に
把握したり比較できる必要がある。そこで本章では、Chemoffの提案
したフェイスチャートを利用する [39]。これは、多変量のデータで人
の顔を作ることで、2次元情報で表すことができるという特徴を持ち。
これにより、インナーブランディングの定量的評価において得られた
データを人の表情として直感的に把握することができる [40]。本章で
はインナーブランディングの定性的評価としてこのフェイスチャート
を企業の経営者や従業員に提示し、インナーブランディングの質的な
課題や重要なポイントについてヒアリングを実施する。これにより提
案手法の有用性、妥当性などを考察する。

4.3 インナーブランディングの
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評価チェックポイント
インナーブランディングの評価項目（チェックポイント）の流れの
基本概念は、表 3.1に示すように、先の報告 [38]にまとめた評価項目
を用いる。

4.4 インナーブランディングの定性的評価手法
(a)各設問項目の決定と評価法
企業のインナーブラディングに関する評価対象となる項目について、
従業員 150 人～200 人の同規模で同業種の B2B 中小企業 2 社にアン
ケートを行った。またその企業について表 4.1に示す各項目について
５段階評価で答えてもらった。

(b)総合評価
次に、総合的に見てこの企業のインナーブランディングに関する全
体イメージ的な評価を求めるために、図 4.1の内容で総合評価の点数
をつけてもらった。この総合評価は、表 3.1に組み入れて中小企業 A

社、B 社へのアンケートを行った。結果を表 4.2、4.3 に示す。なお、
アンケートの属性は表 4.4に示す。
さらに、図 4.2 に示すようにアンケートのデータをもとに各チェッ
クポイントの項目を対象としてユークリッド距離による非類似度を計
算し、ウォード法を用いたクラスタリングを行なった。すると大まか
に「経営者に関する項目」と、「従業員に関する項目」に分類すること
ができた。なお図 4.2の（b）B社のデンドログラムについて、e1、e5

の項目は“従業員が経営者に対してどう評価するか”という性質の項
目であるため、経営者についての項目と、従業員についての項目で大
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きく分かれたものと考える。
以上より、インナーブランディングのチェックポイントのうち経営

者が主体となった項目（t のつく項目）と従業員が主体となった項目
（eのつく項目）のそれぞれについてフェイスチャートを作成し、定性
的評価を行うこととする。

(c)満足度（CS）グラフの作成
次に、評価項目と総合評価の単相関係数を計算する。この単相関係

数を横軸に、満足度 (「良い」割合）を縦軸にとりグラフに描くと、顧
客満足グラフ（CS グラフ）が得られる。A 社と B 社の顧客満足グラ
フ（CSグラフ）を作成した次は、それぞれの項目に対してどの程度改
善が必要であるかの度合いである「改善度」を求める [38]。

4.5 フェイスチャート
視覚的な情報提示の方法には、ピクセルによる表示法 [16]や頂点グ

ラフとして表示する方法 [17] など様々ある中、その代表的なものに
フェイスチャート [15]がある。フェイスチャートはデータの各成分を
顔図形の各要素の変化に対応させることで、多変量データを人間の顔
の表情で表現しようとするものである。フェイスチャートを用いるこ
とで、多次元データを２次元のグラフで表現できる。

図 4.1 総合評価の点数（筆者が作成）
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表 4.1 各設問と評価基準（筆者が作成）

図 4.2 各社のデンドログラム（筆者が作成）

Chemoffのフェイスチャートは、変量に対する計算式を用いてパー
ツの位置や傾きなどを複雑に計算して幾何学的に描画することで人の
顔を描く。しかし実際には、目や眉などそれぞれのパーツをパターン
化してパラメーターの変量によって変化させて顔を描くもの、イラス
ト化された人の顔に近いものなど変数の数やグラフ化したい観測特性
に合わせた様々なものがある [39][40][41]。
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本章では、フェイスチャートを見たときにどの程度インナーブラン
ディグの状態が良いか悪いかを直感的に判断できることを目標とす
る。そこで、図 4.3 のようにある領域に顔に見えるよう目や口などの
パーツを配置し、変量によってそれぞれの大きさとパターンを変化さ
せるフェイスチャートを利用する。本章では、表 3.1の 9つの項目を
パラメータとするため、9 つの変量で変化するフェイスチャートを作
成する。

図 4.3 フェイスチャートの顔のパーツ配置（筆者が作成）

A)顔のパーツについて
まず、顔のパーツのうち眉毛、目、鼻、口はパターンとして表現す

る。それぞれのパターンは図 4.4 に示す通りである。それぞれのパー
ツは a)～ e)の 5段階で別れており、「改善度」が良い場合は a)に近い
パターンが表示される。「改善度」が悪い場合は e)に近いパターンが
表示される。鼻は直線で表し、横軸の中心、縦軸の目の直下を始点と
して、口の上までを上限としてパラメータの変化に合わせて変化する。
なお、パラメータが足りない場合は眉毛の大きさ、目の大きさ、口

の大きさ、それぞれの大きさに対応させる。さらに足りない場合、眉
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図 4.4 フェイスチャートの顔の各パーツのパターン（筆者が作成）

毛の間の距離、目の間の距離などのパラメータを利用する。なお、パ
ラメータは定量的評価の際に求められる 9つの「改善度」を利用する。
Chemoff のフェイスチャートでは、1 つの顔に対して１８のパラメー
ターを当てはめることが可能である。しかし、実際に観測値はその特
性によってそれぞれ異なる範囲を取ることがあり、そのまま利用する
と、極端な顔となったり、人の顔の形とならないことも考えられる。
そのようなことを防ぐため、各パラメーターをある範囲内に収まるよ
うに何らかの方法を用いてあらかじめ基準化しておく必要がある。「改
善度」は全て同一の範囲を持つが、フェイスチャートに対応させる際
にフェイスチャートの表情を出すために各値を調整する。
これにより企業のインナーブランディングのフェイスチャートを作
成するが、「改善度」が全体的に低くインナーブランディングが良い状
態の場合は、図 4.5の左のような表情になる。
一方、「改善度」が全体的に高くインナーブランディングが悪い状態
の場合は、図 4.5の右のような表情になる。

B）パラメーターの対応について　表 3.1 の項目に対応する改善度
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をパラメータとして図 4.6 のように対応づける。企業全体のフェイ
スチャートは、e1～e5 と t1～t4 の９パラメータ。経営者のフェイス
チャートは、t1～t4、e5の５パラメータ。従業員のフェイスチャート
は e1～e5の５パラメータを対応づける。
各社のフェイスチャート図 4.7、4.8 のように A、B 社の「改善度」

を基にそれぞれ「1. 企業全体」「2. 経営者」「3. 従業員」のインナーブ
ランディングフェイスチャートを作成した。なお、「1. 企業全体」だ
けでなく「2. 経営者」「3. 従業員」を作成したのは、前述のクラスタ
分析で大きく経営者と従業員に関する項目で分けられたためである。
図 4.7の A-1は、A社の企業全体のインナーブランディングフェイス
チャートを、A-2は A社の経営者のインナーブランディングフェイス
チャートを、A-3は A社の従業員のインナーブランディングフェイス
チャートを表す。また、図 4.8の B-1は、B社の企業全体のインナー
ブランディングフェイスチャートを、B-2は B社の経営者のインナー
ブランディングフェイスチャートを、B-3は A社の従業員のインナー
ブランディングフェイスチャートを表す。

図 4.5 インナーブランディングの状態が良い場合・悪い場合（筆者が作成）
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4.6 インナーブランディングの定性的評価と
検証

インナーブランディングの定性的評価は、企業の方に対して作成し
たフェイスチャートを提示しながら定性的評価のポイントに沿ったヒ
アリングによって行った。ヒアリング項目は表 4.5である。
フェイスチャートを提示した上で、以上の項目に対して A社の社員

1 名にヒアリングを行った。ヒアリング対象の属性は、中間管理職に
所属する 30代女性社員である。その結果を表 4.9に示す。まずヒアリ
ング結果からフェイスチャートとして提示する方が定量的評価で求め
られた数値よりも、より感覚的でわかりやすいということがわかった。
インナーブランディングの現状についてはヒアリング項目 4番の結果
のように、数値ではなくより質的で仮説的な話題や議論を引き出すこ
とができた。ヒアリングで得られた全体的な課題観は、定量的評価に
おいて A社でもっとも改善されるべき項目である従業員に対する理念
の浸透や従業員の理解に関する項目の e1（改善度 6.78）と近い内容で
あることもわかった。また、ヒアリング項目 5番や 6番での結果のよ
うに、現状で何を改善するべきかの課題についてより具体的な議論を
展開することができた。一方でヒアリング項目 1、2番のように「無表
情となってしまう場合は判断が難しくなってしまう」ということが分
かった。また、無表情のフェイスチャートとならないようパラメータ
に対する重み付けや各パーツへの対応づけなどの工夫が必要であると
考えられる。
フェイスチャートを用いた定性評価の結果、数値的な情報提示に比
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べより直感的な状況判断と定性的評価が可能となった。また、図 4.10

のように現状のインナーブランディングについて、定量的な評価に比
べてより精緻化された情報をまとめることができた。これにより、い
わばインナーブランディングの質的な状態図を作成するための一つの
アプローチが可能となった。

4.7 考察と今後の展望
フェイスチャートを用いた定性評価の結果、数値的な情報提示に比

べより直感的な状況判断と定性的評価が可能となった。また、図 4.10

のように現状のインナーブランディングについて、定量的な評価に比
べてより精緻化された情報をまとめることができた。これにより、い
わばインナーブランディングの質的な状態図を作成するための一つの
アプローチが可能となった。
図 4.10は「インナブランディングの現状の課題点」と「やらなけれ

ばならないと感じること」の内容の関係性が低いように思われる。そ
こで、課題感を踏まえて、インナーブランディングとして実施しない
といけないと思うことについて、社内でさらにアイディアを出してゆ
くことが必要ではないかと考えられる。その上ではもちろん、良い点
を踏まえた効率化なども考慮する必要がある。

1. 従業員の思いについての評価
「企業の一員としての思い」に対して経営者や従業員などがどう判断
してゆくかは、インナーブランディングだけでなく組織と個人の関係
性やそれぞれの幸福度など、様々な事柄に関わる重要な情報の一つで
あるためである。

2. インナーブランディングチェックポイントの再策定の必要性
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最後に、図 4.10のようなインナーブランディング定性評価の活用フ
ローを示す。フェイスチャートを用いた定性的評価によって図 4.9の
ように「インナーブランディングの現状の課題点」「インナブランディ
ングの現状の良い点」「企業の一員としての思い」などを基として「イ
ンナーブランディング活動のアイディア出し」「インナーブランディン
グチェックポイントの再策定」「企業の一員としての思いについてのコ
ミュニケーション活動」を実施することで、企業ブランド強化のため
のプログラムづくりが可能と考えられる。

3. システム思考的アプローチの必要性
インナーブランディングの評価項目は、各々独立ではなく、相互に
何らかの関係性を持っている。評価項目は複雑に錯綜するインナーブ
ランディング・システムの中での振る舞いによっても変化するものと
考えられるから、それを考慮するにはシステム思考的な視点から捉え
ることが必要であろう [42]。本稿で作成した項目をさらにヒアリング
や先行研究などと比較しながら精緻化する必要がある。これにより、
実際の調査においてインナーブランディングの評価項目としての妥当
性をさらに高めることができるであろう。

4.8 まとめ
本章では、インナーブランディングの定性的評価をフェイスチャー
トを用いて行なった。今後の展開として、インタビュー企業の増加、
そして定性的評価における経営者へのインタビューと従業員へのイン
タビューの数を増やし、さらなる定性的評価を行う必要がある。最終
的には、定量的評価手法の構築において不足しているエンゲージメン
トの視点、そして定性的評価手法の構築において不足している企業の
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意義の理解不足への対応やシステム思考的アプローチの必要性を踏ま
え、ブランド強化のためのインナーブランディングシステムを構築す
ることで、評価をより妥当かつ正当に実施する基準となるインナーブ
ランディングチェックポイントを再構築する必要がある。
附記
本章は、筆者の研究論文「インナーブランディングの定性的評価手

法の提案ーフェイスチャートを活用した定性的評価手法ー」[43]の内
容を、敷衍したものである。
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表 4.2 A社のアンケート結果（筆者が作成）
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表 4.3 B社のアンケート結果（筆者が作成）
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表 4.4 A社、B社アンケート対象の属性（筆者が作成）
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図 4.6 パラーメターとの対応図（筆者が作成）



84 第 4章 インナーブランディング 定性的評価手法構築の研究

図 4.7 A社のインナーブランディングフェイスチャート（筆者が作成）

図 4.8 B社のインナーブランディングフェイスチャート（筆者が作成）
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表 4.5 定性的評価のポイント（ヒアリング項目）（筆者が作成）
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図 4.9 定性的評価手法へのヒアリング結果（まとめ）（筆者が作成）
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図 4.10 インナーブランディングに対する定性評価のまとめ (A社）
（筆者が作成）
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第 5章

インナーブランディング
システム評価手法の構築に
関する研究

5.1 本章の目的
インナーブランディング定性的評価手法の構築の研究から、評価
をより妥当かつ正当に実施する基準となるインナーブランディング
チェックポイント再構築の必要性が示唆されたとともに、前述の通り、
インナーブランディングの評価項目は複雑に錯綜するインナーブラン
ディングシステムの中での振る舞いによっても変化するものと考え
られるため、それを考慮するにはシステム思考的な視点から捉えるこ
とが必要であろう [42][38]。組織をどのようにより活発化させ、イン
ナーブランディングをさらに促進してゆくかという問題は、本来課題
が複雑に絡み合っており、それらの問題を多様な要素の因果関係を解



92第 5章 インナーブランディングシステム評価手法の構築に関する研究

明することで解決することに取り組む必要がある [3]。
Sengeによると、組織の課題の「原因」と「結果」は時間的、空間的

に近接しているとは限らず、システム的に捉えることが必要とされて
いる。つまりインナーブランディングをプロセスとしてではなく、そ
れらが因果関係によって構造的に組み合わさったインナーブランディ
ングシステムとして捉えることで、評価の項目や重点を柔軟に変化さ
せることでより柔軟なインナーブランディングを行える評価項目と評
価手法づくりが課題であるといえる。一方、現状においてはインナー
ブランディング強化の原因と結果を画一的に達成する個別の方法論に
ついての研究は成熟しているが、インナーブランディングの構造化を
検証できていないことで、インナーブランディングのフィードバック
ループを探る研究は成熟しているとは言えない。
これまでインナーブランディングの定量的評価手法、定性的評価手

法などインナーブランディングを評価する方法論が展開されてきたが、
評価手法の提案における評価項目は経験者への調査を基にしたそれぞ
れの評価項目を用いている。インナーブランディング構築・促進につ
いての構造化により、インナーブランディングの構造を基礎とした議
論が可能となるといえる。
そこで、まず本論では定量的評価手法や定性的評価手法の構築の研

究で考察として得られたエンゲージメントや企業の意義の共有などの
要素をインナーブランディング概念の一部として扱うことの妥当性
を検証する。そこで、得られたインナーブランディングの構造をシス
テム思考的な視点からインナーブランディングを捉えることで、イン
ナーブランディングシステムを構築する。
なお、インナーブランディングシステムについては、これまでの研
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究と同様に、システム全体の定性的な状態を把握すること、そしてシ
ステムを構成する要素や関係性の定量的な改善度合いを把握すること
は重要である。そこで、本章では定量的評価手法、定性的評価手法を
システム中心に統合することで、システム評価手法を構築する。

5.2 研究の方法
本論ではまず定量的評価手法や定性的評価手法の構築の研究で考察
として得られたエンゲージメントや企業の意義の共有などの考え方を
インナーブランディング概念の一部として扱うことの妥当性を検証す
る。なぜなら、それらの考え方がインナーブランディングと関係のな
いものであれば、その概念に含まれる要素をインナーブランディング
システムに組み込む意味がないためである。
そこで、システム的構造を検証する共分散構造分析 (構造方程式モ
デル Structural Equation Modeling：SEM)[44]を用いて、コミュニケー
ションといったインナーブランディングプロセスにおける基本的な概
念とともに、エンゲージメントや意義化などの関連概念を構造的にモ
デル化して検証する。共分散構造分析とは、観測変数間の共分散の構
造を分析することで、直接は観測できない潜在変数を導入し、因果関
係の構造を分析する手法である。この共分散構造分析は、尺度研究で
はよく用いられる。
また、本論は構造化の視点からシステム評価手法を構築することを
目指しているが、インナーブランディングを評価してゆくことは直接
的な運用に関わるため、より妥当性の高いモデルの構築が必要である
といえる。妥当性とは、「測定したいものが測定できるか」ということ
であり、たとえば「学力」を測定する時、何を測定すれば「学力」を測
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定できたといえるかという問題であり、「学力」を妥当に測定できてい
るということを、どのように判断するかという議論の主題である。つ
まり、システム評価手法の構築を行うにあたり、構造自体の妥当性が
低い場合、インナーブランディングに則しない概念でシステムを構築
し、それらを評価してしまうことになる。そこで、妥当性について検
証するために本論では SEMを用いる。
本研究のプロセスは、インナーブランディングモデルの仮説を立て、

変数に当たる項目についてアンケートをとり、SEMを用いて仮説モデ
ルの検証を行う。本研究では、アンケートは 150人規模の中小企業を
対象とした。SEMを実行するにはモデルごとに必要なサンプル数を計
算するが、一般的に最低限 100 サンプルは必要であるとされており、
十分なサンプル数が想定される。
仮説モデルの検証を行い、概念の妥当性を示したのちに、システム

思考で用いられる因果ループ図を用いて、概念に関連する要素を解釈
しながら構造化する。この因果ループ図は、概念モデルの要素に関す
る既往研究から筆者が仮説として作成、提案する。この因果ループ図
で示される、要素同士が強化し合う関係性を作り出している部分（因
果ループ）を明らかにし、第３章、４章で用いられるインナーブラン
ディングの評価手法をどのように組み込むかという考察を行う。

5.3 共分散構造分析・構造的方程式モデリング
私たちは普段「協調性」「知能」「充実感」や「ブランド価値」などの

抽象的な言葉を使い物事を捉えるが、これらは実際目に見えず、数値
として直接観測できない概念的なものである。しかしながら、その存
在を仮定することで物事をうまく理解・説明することができる。この
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ように現象を理解するために構成した概念のことを構成概念と呼ぶ。
共分散構造分析は、観測したデータをもとに構成概念や観測概念の
関連性を検討するための統計手法である。その大きな特徴として、柔
軟にモデルを構築できることが挙げられる。たとえば、重回帰分析で
は、従属変数が１つと決まっているが、共分散構造分析を利用するこ
とで複数の観測変数を従属変数として用いることができる。また、因
子分析では、構成概念と観測変数の関係性を考察できるが、共分散構
造分析では更に構成概念間の影響関係も検討することができる。もう
一つの特徴は、複雑な変数間の関係をパス図で表現できることである。
パス図とは、図 5.1 のように、構成概念や観測変数間の関係性を円や
四角、矢印を利用して表現した図のことである。これにより、より分
かりやすく仮説を理解することができる。

図 5.1 因果関係と共変関係と誤差（小塩 2020[45]をもとに筆者が作成）

次に、共分散構造分析における、パス図の書き方・読み方について



96第 5章 インナーブランディングシステム評価手法の構築に関する研究

説明する [45]。まず図 5.1にあるように、単純に方矢印のみで物事を
つなげた関係性を「因果関係」とよび、Aが Bに影響を及ぼしている
ということを意味する。（A が原因で B になっている。という解釈も
できる。）一方で、双方向矢印で表される関係性を「共変関係（相関関
係）」と呼ぶ。これは、Aと Bどちらかが増減すると、もう片方ももれ
なく増減するという相関関係にあることを意味する。たとえば、Aを
身長、Bを体重としたとき、身長が伸びている人の体重は増えやすい
という関係にあるが、身長が原因で体重が増えているというわけでは
なく、あくまで身長と体重が同時に変化すするような共変関係にある
ということを示している。つまり、共変関係は、因果関係とは全く別
の関係にあるといえる。
また図 5.1 の下部にあるように、因果関係の結果には「誤差」をつ

ける。これは、Aが原因となって Bの結果になっているという状態を
表すとき、Bに影響を及ぼす原因は Aだけではないという可能性を示
す。例えば、食事が原因で体重が増えているというパス図を書くとき、
体重が増える原因が食事だけでない（例えば、遺伝などの様々な要因
がある）可能性を「誤差」として表現する。

図 5.2 潜在変数と測定変数（小塩 2020[45]をもとに筆者が作成）

次に、図 5.2にあるように、直接観測できる変数を測定変数と呼び、
四角で表し、直接観測できない概念を潜在変数と呼び、円で表す。図
5.3のように、潜在変数が複数の測定変数により規定される概念である
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ことを示すとき、必ず測定変数の原因として表現される。

図 5.3 潜在変数と測定変数の因果関係（小塩 2019[45]をもとに筆者が作成）

最後に、図 5.3 にあるように、潜在変数は他の潜在変数の因果関係
を示すことができる。また、潜在変数が複数の潜在変数を取るような
２次因子分析も行うことができる。

図 5.4 潜在変数間の因果関係の例（小塩 2019[45]をもとに筆者が作成）

共分散構造分析の手順 [44]
(a)仮説の構築とモデル表現
これまで提唱された理論や先行研究を参考に、有益な知見が得られ
るモデルの仮説を構築し、上記のパス図のルールをもとに図 5.4のよ
うにモデル表現を行う。

(b)母数の推定
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具体的にデータを使い、共分散構造分析を行い、係数や誤差分散な
どの母数の値を求める。

(c)モデルの評価・結果の解釈
最後に、モデルの適合を確認し、分析結果の解釈を行う。代表的な適

合度指標として、CFI(Comparative fit index:比較適合度)、TLI(Tucker-

Lewis Index)、RMSEA、SRMR(Standardized root mean square residual：
標準化残渣平方平均)がある。CFIはその値が 0～1までの範囲に収ま
り、1に近いほど、適合が良く、一般的には 0.95以上あると良いモデ
ルとされている。TLIも 1に近いほど適合が良いと判断する指標だが、
1を超える場合もある。RMSEAは頻繁に利用される指標で、0.05以
下であれば当てはまりが良く、0.1 以上で当てはまりが悪いと判断す
る。SRMRは標本の分散・共分散ともモデルにより再現される分散・
共分散の差である残差によってモデル適合を検討するための指標であ
り、下限値を 0として 0に近いほど適合していると判断する。モデル
が適合してない場合、再度仮説を立てて分析を行う [44]。
そして、結果の係数や共分散（相関）などの母数推定値をもとに、因

果関係の中で原因が結果に対してどの程度影響を及ぼしているかを解
釈し分析する。

5.4 インナーブランディングを構成する要素
インナーブランディングを促進する要素について考えるとき、まず

企業が管理できる範囲内で考える必要があるものと考えられる。まず
Aakerによると、インナーブランディング構築のプロセスにおいては
社内コミュニケーションが重要だと指摘している。経営的な組織体制
強化の視点では、Barnerd は多くの社員が共通の目的に強く共感して
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もらえるよう「コミュニケーション」を活性化させ、社員の貢献意欲
を高めることで組織体制の構築・強化を可能にするとしている [2]。ま
た、インナーブランディングの定義やそのプロセスにおいて挙げられ
た「社内コミュニケーション」はインナーブランディングを構成する
要素の一つであると考えられる。
また、徐はソーシャル・キャピタルを中心として、効果的な社内コ
ミュニケーションがエンゲージメントの確立に繋がり、エンゲージメ
ントが自社独自のブランドの考え方の共有につながるとしている [46]。
なおソーシャルキャピタルとは、金光によると「社会的ネットワーク
構築の努力を通じて獲得され、個人や集団にリターンやベネフィット
をもたらすような創発的な関係資産のこと」[47]で、他にも様々な定
義があるが、このような従業員が他者からの支援を得られるような関
係性については、あくまでコミュニケーションの結果としてエンゲー
ジメントが確立されるまでのプロセスや方法論として捉えることがで
きる。本論では、インナーブランディングの目的であるブランドに資
する従業員の行動を促す要素として、定量的評価手法の研究のまとめ
やインナーブランディング定義の中にも言及されていた「エンゲージ
メント」に注目する。
また本研究では、インナーブランディングを「ブランドの「目指す
姿」（ブランド・コアバリュー、ブランド・ビジョン、ミッション）を従
業員に対してコミュニケーションをすることで認知、浸透させ、従業員
の納得を作り出し、全従業員がブランドと一致する行動が取れ、ブラ
ンド戦略の実行推進者として自ら自社ブランドの価値を伝えられるよ
う全社的に取り組む諸活動のこと」と定義しており、インナーブラン
ディングが効率的に行われるためには「行動などが変化するよう、ブ
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ランドの提供価値にも自分の仕事の意義を見出すこと」という要素に
注目することは必須であると考えられる。また、インナーブランディ
ングシステム評価を時系列に捉えるため頻繁に行うことを考え、より
少ない項目で計測できるよう変数や関連要素の数を抑え、最低限の要
素で構造化することを目指す。
そこで、３、４章で行ったインナーブランディングの定量的・定性

的評価手法の構築やこれまで提示されてきたインナーブランディング
定義や既往文献におけるインナーブランディングプロセスを基として、
本論では「社内コミュニケーション」により社員のブランドに対する
意欲に関わる「エンゲージメント」が高まり、提供価値の理解・共有
を促し、「仕事に意義づけをする」ことが社内からのブランドの評価に
つながる最低限の構成要素であると仮説を立てし、最終的な企業ブラ
ンドへの評価の因果関係をインナーブランディングモデルとして構築
しその妥当性を検証する。

5.4.1 社内コミュニケーション
インナーブランディングにおける社内コミュニケーションとは、イ

ンナーブランディングプロセスに関わる、企業から従業員に対する
コミュニケーションの他に、社内で自然と行われているコミュニケー
ションも含まれているものと考えられる。企業から従業員に対するコ
ミュニケーションをたえず続けることで、それが話題となり、社内で自
然とコミュニケーションがおこなわれるようになるということが考え
られるためである。また、社内コミュニケーションには、仕事に関す
るコミュニケーションと、趣味などの仕事と関係のないコミュニケー
ションにも大きく分けられる。
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インナーブランディングプロセスにおいては、認識の統一や浸透の
ための従業員へのコミュニケーションを中心としているが、そこから
派生するすべての社内コミュニケーションが顧客への価値提供や社内
の活性化につながってゆくことにも注目できると考えられる。社内の
活性化がインナーブランディングに資するとすれば、社内でのコミュ
ニケーションは基本的な仕事に関わるコミュニケーションだけでなく
仕事に関係のないカジュアルで気軽なコミュニケーションにも注目で
きる。そこで今回は、コミュニケーションを「仕事に関わるもの」と
「仕事に関わらないもの」に分けながら、インナーブランディングの構
成要素として扱う妥当性を検証する。
本研究では、コミュニケーションについて計測する尺度として社内
での企業全体、部署内外における人間関係コミュニケーションの尺度
を応用することとする [48][49]。この尺度では社外とのコミュニケー
ションについての尺度も含まれるが、データ取得上、今後の検討も踏
まえて社内のコミュニケーション、社外のコミュニケーションともに
計測した。

5.4.2 エンゲージメント・仕事としての意義化
インナーブランディングの研究が成熟するにつれ、社内の活性化な
どの視点からエンゲージメントへの注目が集まっている。なお本研究
で取り上げるエンゲージメントとは、厳密にはワーク・エンゲージメン
トのことである。ワーク・エンゲージメントとは仕事に関連するウェ
ルビーイング（個人の権利や自己実現が保証され、身体的、精神的、社
会的に良好な状態にあることを意味する概念）の状態を示す用語とし
て、社会心理学、組織心理学分野で研究が進められた概念である [50,
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51]。神田によれば、エンゲージメントについての定義は表のようにま
とめられるものとされる [33]が、エンゲージメントは一般的に「活力
（vigor）、熱意（dedication）、及び没頭 (absorption)によって特徴づけ
られるポジティブで達成感に満ちた仕事に関連のある心理状態」[50]

と定義される。本論ではこの定義を援用し、従業員エンゲージメント
も同様の意味で扱う。
ワーク・エンゲイジメントは、ユトレヒト・ワーク・エンゲイジメ

ント尺度として定量的に測定可能な変数として定義されており、ワー
ク・エンゲージメントの構成要素である「活力」、「熱意」、「没頭」の
３つの２次構成要素、17 項目から構成される [52]。「活力」は、目の
前の仕事に対して高レベルのエネルギーを投じようとする高い意欲と
困難な状況でもやり続ける精神的弾力性（mental resilience）を意味す
る。「熱意」は、自分の仕事に強く関与し、意義、意欲、創造性、誇り、
挑戦の感覚によって特徴づけられる状態である。「没頭」は、完全に集
中し、自分の仕事に喜んで夢中になる事によって特徴づけられ、時間
が素早く進み、仕事から自分を切り離すことが困難である心理状態を
意味する。「没頭」は、「フロー」[53]に近いが、より一般的で持続的
な心理状態にであることに比べて、「フロー」はより複雑な概念で、短
期的な経験を意味する [33]。また、神田によると、従業員エンゲージ
メントが従業員ロイヤリティに資することが報告されている [33]。こ
のように社内においてブランド強化に対する社員の態度や行動へとつ
なげてゆくには、エンゲージメントを構成する「活力」「熱意」「没頭」
の要素が必要不可欠であると考えられる。一方で、社内コミュニケー
ションと従業員エンゲージメント、そしてブランドと従業員エンゲー
ジメントなどの多視点からの因果関係については触れられていない。
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表 5.1 従業員およびワーク・エンゲージメントの既存研究における
定義（神田 2019 [33]を引用）

また、従業員のエンゲージメントに関わると考えられる、ブランド
の「自分ごと化」などについては組織マネジメントやリーダー育成な
ど視点で個別に議論されている。これらは、それぞれ「社員一人ひと
りが企業ブランドを強化しようと自発的に行動することやその意欲が
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高まること」を目指して形成された「仕事への意義化や価値化」への
プロセスであると考えられる。そこで本論は自分ごと化といった議論
は、その目的として考えられる「従業員がブランドの強化のために行
動することが自分にとって意義があることであり価値があることだと
納得する」という、「仕事の意義や価値化」に注目する。
この「仕事の意義や価値化」という要素については、エンゲージメ

ントの尺度であるユトレヒト・ワーク・エンゲージメントの尺度のう
ち「熱意」の構成要素の尺度に含まれており、その重要性が示唆され
る。そこで本論では、インナーブランディングにおいてこの「仕事の
意義や価値化」は、エンゲージメントの構成要素である「熱意」の一
部としてではなく、ブランドに対する社員の納得に関わる独自の要素
として扱う。
以上より、本論では「社内コミュニケーション」に加え、「エンゲー

ジメント」と「仕事の意義や価値化」を計測し、インナーブランディ
ング概念の一部として扱うことを仮説とする。エンゲージメントの計
測には、ユトレヒト・ワーク・エンゲージメント尺度を用いる。「仕事
の意義や価値化」の測定については、ユトレヒト・ワーク・エンゲー
ジメント尺度に含まれる「熱意」の尺度を一部併用する。

5.4.3 企業ブランド評価
インナーブランディングにおける企業ブランド評価には大きく２種

類あるといえる。企業に対する顧客からの評価と、社員の評価である。
本研究では、社員がどのように自社を評価するかについて検討する。
理由は大きく 2つある。１つ目の理由は、インナーブランディングの
結果として従業員が納得してブランド強化に対して独自の行動を進め
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られるようになれば、社員の自社に対する評価が高まると考えられる
ためである。２つ目の理由は、インナーブランディングのターゲット
はあくまで従業員であり、従業員の評価を中心に検討することでより
直接的かつ企業の総体としてインナーブランディングの結果を評価す
るためである。本研究では、顧客ロイヤルティの指標としてブランド
評価に用いられる NPS（Net Promoters Score: 顧客推奨度）[54]などで
計測される「推奨度合い」を従業員によるブランド評価に応用するこ
とで、インナーブランディングの全体評価を行う。具体的には、NPS

では 11段階評価（0～10点）を用い分析を行うが、本研究ではユトレ
ヒト・ワーク・エンゲージメント尺度に合わせ、７段階（0～6点）で
推奨度を計測する。また、推奨度合いの変化を直接的に捉えることを
目的とし NPS指標自体は計算せず、あくまで推奨度が高まるというこ
とに注目をして推奨度合い自体、つまりこの７段階の評価自体を企業
への全体評価（従業員ロイヤルティ評価）とする。

5.5 インナーブランディングの概念構造仮説
インナーブランディングの概念構造の仮説の方向性を図 5.5に示す。
前述した通り、まず概念構造の仮説として、

H1「インナーブランディング」は「社内コミュニケーション」に影
響を及ぼす

H2「インナーブランディング」は「エンゲージメント」に影響を及
ぼす

H3「インナーブランディング」は「仕事への意義づけ」に影響を及
ぼす
を立てた。まずこれにより、「社内コミュニケーション」「エンゲー
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ジメント」「仕事への意義づけ」により「インナーブランディング」を
構成した。そして、さらに「インナーブランディング」が従業員の「企
業のブランド評価」につながるという４つの仮説による概念的構造（イ
ンナーブランディング概念のみモデル）の全体像の仮説モデルを図 5.5

に作成した。なお本論では、従業員の評価が高まることを擬似的にブ
ランド評価が高まることとして捉える。なぜならば、従業員はブラン
ドを構築する当人であり、従業員自身のブランドに対する評価が低い
場合、顧客に対するブランド価値を最大化することは困難であるもの
として考えるためである。

H4「インナーブランディング」は「企業のブランド評価」に影響を
及ぼす
さらに、「社内コミュニケーション」は「社内の仕事コミュニケー

ション」と「仕事以外コミュニケーション」に尺度を分けて観測変数
を選定。また「エンゲージメント」は「活力」「熱意」「没頭」に分け
て観測変数を選定し、観測変数を図 5.6のようにインナーブランディ
ングモデルの仮説を構築した。

5.6 インナーブランディング概念仮説モデルの
検証と結果

観測変数データを取得するため、表 5.2 のようなアンケート項目で
アンケートを行った。アンケートは、それぞれ 0～6点の 7段階で評価
点をつけてもらった。実施対象は 150人規模で３、４章でアンケート
を取った企業と同業種の B2B中小企業とし、社長・会長を除いた管理
職・役員等の経営陣を含む企業全員に対してアンケートを行ない、124
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図 5.5 インナーブランディング概念仮説モデルの全体像（筆者が作成）

の有効回答数を得た。なお、アンケートの属性は表 5.3に示す。
アンケートの内容をもとに、インナーブランディング仮説モデルの
検証をおこなった結果の母数推定値及び適合指標を表 5.4に示す。
まず、モデルの適合度指標 CFIは 0.778(0.95)、TLIは 0.754、RMSEA
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は 0.114( 0.1)、SRMRは 0.089で、仮説モデルは適合していないこと
がわかった。そこで、観測変数を推定値の高いもの（影響力の高いも
の）に絞り、仮設モデルの修正を行なった。母数推定値を確認し、「エ
ンゲージメント」については「活力」「熱意」「没頭」における推定値が
高いものからそれぞれ一つづつに観測変数を絞った。具体的には「活
力」は x1、「熱意」は x7、「没頭」は x9である。また、「コミュニケー
ション」については、まず「仕事についてのコミュニケーション」に
絞り、その上で変数を影響度の高い x18、x27の 2つに絞った。「仕事
の意義化」については、x2をそのまま潜在変数「インナーブランディ
ング」との因果関係を仮説づけた。自社への評価については、y1、y2

とも影響度が高いためそのままとし、図 5.7のように修正仮説モデル
を作成した。
図 5.7の修正仮説モデルで、再度 SEM分析を行った結果を表 5.5に

示す。
モデルの適合度指標 CFI は 0.995( 0.95)、TLI は 0.992(1 に近い)、

RMSEA は 0.031(0.1)、SRMR は 0.046(修正前と比べ 0 に近づいた)

で、修正仮説モデルは適合しているといえる。そこで、修正仮説モデ
ルを、最終的なインナーブランディングモデルとして図 5.8に示す。
なお、補足実験として部署間のコミュニケーション（x19）を含めた

モデル、そして仕事に関係のないコミュニケーションの観測変数を含
めたモデルについても検証を行なったが、どれも適合しなかった。さ
らに、仕事への意義化の観測変数（x2）をなくした場合も同様であり、
それぞれ最終的なインナーブランディングモデルの構成要素に対する
考察に資するものといえる。
最終版のインナーブランディングモデルとして構造化することで、
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まず、インナーブランディングに関わる概念の重要度とその因果関係
がひとめでわかることがわかる。また、それぞれの影響度合いも把握
できることがわかる。図 5.8のように、社内のコミュニケーション、活
力を中心としたエンゲージメント、仕事としての意義化がインナーブ
ランディング概念を構成しており、これらが自社の推奨度に影響して
いる。つまり、インナーブランディングにおいては、社内のコミュニ
ケーションの他に、エンゲージメント（活力、熱意、没頭）と仕事へ
の意義化が概念を構成する要素として含めることが妥当といえる。

5.7 因果ループ図を用いたインナーブランディ
ングシステムへの展開

次に、インナーブランディングをコミュニケーションによる浸透の
プロセスとしてだけでなく、社内のコミュニケーション（ブランド担
当から従業員へのコミュニケーション、社内での従業員間のコミュニ
ケーションなど）、ブランド強化の仕事への意義化、エンゲージメント
（活力、熱意、没頭）を通じて企業のブランドに資する従業員の行動に
つながるシステムとして捉える。これにより、インナーブランディン
グを促進・強化する構造を明らかにする。システムとは、「複数の構成
要素が相互作用しながら全体としてまとまった機能を果たすもの」と
定義され [55]、インナーブランディングシステムとは「インナーブラ
ンディング概念の構成要素が相互作用しながら全体としてまとまった
ブランド構築・強化という機能を果たすもの」であるといえる。シス
テムは一般的に因果ループ図で表すことができる。
因果ループ図とは、「分析対象を変数という要素に分解し、変数間の
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因果の連鎖関係を明らかにすることで、システム内に含まれるフィー
ドバック構造を分析する」ための方法論である [55]。矢印とプラス
（＋）・マイナス（ー）で要素の因果関係を表現し、本論ではその「因
果の連鎖関係全体のこと」を広義の意味でシステムと呼ぶ。プラスの
矢印は、「ある一方が増加するとある一方が増加する」関係や、「ある
一方が減少するとある一方が減少する」関係のような、２つの要素間
で「正の変化を起こす」ということを表す。逆に、マイナスの矢印は、
「ある一方が増加するとある一方が減少する」関係や、「ある一方が減
少するとある一方が増加する」関係のような、２つの要素間で負の変
化を起こすということを表す。このように要素間を矢印で表現してゆ
くと、要素間の循環型のフィードバック構造があれば循環（ループ）が
現れる。同じ性質の矢印のみで表されるループを「強化型ループ」と
よび、プラスとマイナスが混在しているループを「バランス型ループ」
と呼ぶ [55]。
このようにして、２章の既往研究で挙げられるような、ブランド

アー・キテクチャを構築し、ブランド構築の体制をつくり、コミュニ
ケーションを行うことでブランドコアバリューの浸透を図るという、
基本的なインナーブランディングプロセスから、上述のインナーブラ
ンディング概念モデルで検証された、「エンゲージメント」や「仕事へ
の意義化」の要素を通じて、従業員が自ら具体的な行動を起こしてゆ
くという全体を因果ループ図で表したインナーブランディングシステ
ムを図 5.9のように作成し提案する。
このインナーブランディングシステムにおいて、大きな「インナー

ブランディング促進の強化型ループ」が見て取れる。また、エンゲー
ジメントの要素である「従業員の活力が高まる」ことを起点とした強
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化型ループがいくつか見受けられる。このような循環関係は、これま
での研究において、インナーブランディングとしての活力を中心とし
たエンゲージメントについて議論することの妥当性とともに明確にさ
れていない点である。一方、図の下部で示されるようなマイナス矢印
で構成されるバランス型ループの存在は、これまでの研究や経験にお
いてインナーブランディング不足による不利益につながるループとも
いえる。つまり、不利益につながるループ、そして大きな「インナー
ブランディング促進の強化型ループ」の大ループ、そしてエンゲージ
メントや仕事への意義化による、小さな強化型ループのそれぞれが上
手く回っているかを評価することで、インナーブランディング促進や
強化を評価してゆくことができるといえる。また、ループを形成する
要素についての評価も実施してゆくことで、インナーブランディング
全体の状態を把握してゆくことができるといえる。
さらに、上述した基本の要素を必須要素としてインナーブランディ
ングシステムを企業が独自で拡張することで、独自のシステムへと変
化させてゆくことができるだろう。

5.8 インナーブランディングシステム
評価手法の構築
最後に、インナーブランディングシステムを評価する方法論を構築
する。
システムを評価する手法には一般的にシステム・ダイナミクスとい
う考え方がある。システム・ダイナミクスとは時間の経過とともに変
動するシステムの振る舞いをシミュレートすることで、システムの動
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的な特性を解明する方法論であり、因果ループ図に加えストック・フ
ロー図と呼ばれる要素間のモデリング手法を用いることがある。構築
したインナーブランディングシステムを構成するある要素の変化量
などを把握するには、システムダイナミクスの考え方を用いてシミュ
レーションを行うことで、行動量の予測値や、要素の影響度合いの分
析が可能である。なお、因果ループ図を用いるシステム思考は、この
システム・ダイナミクスという学問分野に由来する。
しかしながら本章の目的にも記述した通り、インナーブランディン

グシステム評価の目的は、時間変化によるインナーブランディングの
振る舞いが定量的に確認できるということではなく、エンゲージメン
ト、コミュニケーション、仕事への意義化の関係性を前提に企業が継
続的にインナーブランディングを改善・強化できることである。全体
としてブランドに資する従業員の行動の量と質が増加してゆく機能を
持つシステムであっても、やはりそれらの総合としての定性的な視点
での状態の把握や、要素ごとの定量的な改善優先度の把握が必要であ
ると考えられる。つまり、これまでの評価手法をシステムを中心とし
て融合することで、システム評価手法を構築することを考える。強化
ループ間の相対的な評価の差や、システムを構成する要素間の相対的
な評価の差を把握すること、インナーブランディングの定量的評価手
法の活用がインナーブランディングの改善と強化につながるものと考
えられる。また、インナーブランディングシステムにおける従業員の
振る舞いについても、システムのフェーズごとに定性的な視点で把握
することで、議論が深めることができる。
もしシステム・ダイナミクスの視点でインナーブランディングシス

テムでシミュレーションしその結果を活用する場合は、例えば改善が
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必要な要素に対して中小企業がどの程度の資源を投じるべきかを判断
することを目的として利用することができると考えられる。なぜなら、
システムシミュレーションによって、どの要素の測定量がどれくらい
変化すると、従業員のブランドに資する行動がどれくらい変化するか
などを把握できるためである。しかしながら、システム・ダイナミク
スを用いる場合、因果ループ図をストックフロー図へと置き換え、具
体的なデータを用いて検証をした上で活用方法を検討する必要がある。
これにより定量的に扱うことのできるシステムは把握できるが、ブラ
ンドの担当者が定性的な視点で総合的にインナーブランディングをと
らえ、継続的に定量的に改善度を把握するという視点においては、シ
ステム・ダイナミクスの活用については本章の目的の必要条件ではな
いため、今後の課題についての節にて言及するに留める。
以上より、本章では中小企業のブランド担当者や経営者そしてブラ
ンドの専門家がシステムのフェーズごとの全体像を定性的な視点で総
合的に把握でき、さらにインナーブランディングのチェックポイント
を客観的に評価できるよう、インナーブランディング定量的評価手法、
定性的評価手法を活用したインナーブランディングシステム評価手法
を構築する。
インナーブランディングシステム評価という言葉には、1.テストと
しての評価（システムが正しく動作しているといえるかどうか）と、2.

システムの振る舞いの評価（インナーブランディングが具体的にどの
ような状態にあるか）という意味がある。本論で構築したインナーブ
ランディング因果ループ図を用いて行うインナーブランディングシス
テム評価手法では、後者のシステムの振る舞いを評価することつまり、
インナーブランディングの状態を診断できることを指す。
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インナーブランディングシステム評価のチェックポイントを踏まえ
て、インナーブランディングシステムの振る舞いの評価のポイントは
以下の３つである。
＜評価のポイント＞

1. 構成要素
2. フィードバックループ
3. フェーズ

また、定量的評価手法で言及したように、インナーブランディング
システム評価において改善すべき要素の優先度を把握することは、運
用を行う上で重要であると考えられる。さらに、定性的評価で言及し
たように、インナーブランディングの状態を顔グラフを用いて定性的
に把握することは、現状を素早く把握したり、周囲と議論をして足り
ない要素を補う上でも重要である。これらのポイントでインナーブラ
ンディングシステムの振る舞いを評価する上では、これまでの定量的
評価、定性的評価で言及したインナーブランディング評価手法を活用
することは重要である。そこで、インナーブランディングシステム評
価手法においても、これらの２つの評価手法を活用する。
２つの評価手法を活用することを前提として、３つの評価ポイント

ごとに評価の目的と方法をまとめる。
1. システムの構成要素の評価
構成要素の評価は、要素ごとの評価を把握し、インナーブランディン

グ改善の参考とすることが目的である。構成要素を個別に捉える場合、
構成要素を改善する優先順位を把握することでインナーブランディン
グを効果的に改善することを考える。そこで、システムを構成する要
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素を評価する上では、インナーブランディング定量的手法を活用する。
そこで評価の方法は、インナーブランディングチェックポイントとし
てまとめた要素への評価を直接的にアンケート化し、５段階で定量的
に評価する。

2. インナーブランディングシステムの構成要素が形成するフィード
バックループの評価
インナーブランディングシステムの構成要素が形成するフィード
バックループの評価は、システムの強化機能がどの程度働いているか
を把握し改善の参考とすることが目的である。インナーブランディン
グシステムを全体で捉えると複雑に見えるが、フィードバックループ
を個別に捉えることでシステム化したことによる独自のインナーブラ
ンディング促進関係の評価ができるものと考えられる。そこで、個別
のフィードバックループがどのような状態にあるかを定量的に評価す
る必要がある。
そこでフィードバックループへの評価では、フィードバックループ
に直接関与する要素をチェックポイントとして５段階評価をし、その
合計値の平均を用いることで評価する。

3. インナーブランディングシステムのフェーズの評価
インナーブランディングシステムのフェーズの評価は、現状の課題
が見受けられそうなフェーズとして総合的に切り分け、フェーズの状
態を定性的な視点で議論することが目的である。つまり、各フェーズ
については、それぞれの状態を顔グラフを用いて定性的な視点で把握
することで、各フェーズの状態について総合的に議論ができることを
重視する。
それぞれのポイントをインナーブランディングシステムに照らし合
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わせたインナーブランディング評価手法の全体像を図 5.10に示す。
このように、インナーブランディングシステムのフェーズを顔グラ

フを用いた定性的評価手法を活用し、インナーブランディングシステ
ムの構成要素を CS 分析を用いた定量的評価手法を活用することで、
インナーブランディングシステムの各フェーズを総合的かつ定性的に
捉えながら同時に各要素を定量的に評価するインナーブランディング
システム評価手法を提案する。

5.9 まとめと考察
本論は、ブランド評価に関わる具体的なインナーブランディングモ

デルの構築により、インナーブランディングをシステム的に捉えて
議論するモデル構築を行なった。インナーブランディング概念として
のエンゲージメントや、仕事への意義化の必要性を提起し重要性を検
証した。また、インナーブランディング概念構造からインナーブラン
ディングシステムを構築し、インナーブランディングチェックポイン
トをシステムにおけるループと必須要素という視点で考察し、具体的
なインナーブランディング評価手法へと組み込んだインナーブラン
ディングシステム評価手法を構築、提案した。
インナーブランディング概念構造について
第一に、エンゲージメントとブランドの仕事への意義化をインナー

ブランディング概念として組み込み、その概念の妥当性を検証し、イ
ンナーブランディング概念構造を構築した。
社内コミュニケーション（潜在変数）については、エンゲージメント

（潜在変数）と比べてインナーブランディング概念に対する重みが低い
が、社内コミュニケーション（潜在変数）よりも相対的にエンゲージ
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メント（潜在変数）に重点を置いた評価が重要であることがえる。
また、仕事に関係しないコミュニケーションより、仕事に関するコ
ミュニケーションがインナーブランディングには重要であると考えら
れる。なお、仕事に関するコミュニケーションについては、企業全体と
しては部署間コミュニケーションは構成要素としは含まれず、あくま
で部署内のコミュニケーションが重要であると言える。ブランド管理
体制は別として、社内コミュニケーションの視点では部署のリーダー
が、部署内に対してしっかりコミュニケーションしてゆくことが望ま
しいと考えられる。
仕事への意義化については、その影響はコミュニケーションよりも
大きく、エンゲージメントとは別概念として研究の深掘りを行う必要
があると考えられる。
エンゲージメントについては、インナーブランディングからの影響
度が最も高く、これまでの報告からもその重要性は高いと言える。一
方、観測変数に注目すると活力の尺度である「仕事をしていると活力
がみなぎるように感じる」(x1)、熱意の尺度である「仕事は、私に活力
を与えてくれる」(x7)、没頭の尺度である「仕事に没頭している時、幸
せだと感じる」(x9)のように、「仕事から個人の活力を感じ、仕事をし
ているときもそれを感じられ、没頭している時に幸せを感じる」とい
う状態がインナーブランディングによって引き起こされることが、重
要であると言える。つまり、インナーブランディングでは仕事への意
義化とコミュニケーションとの相乗効果を狙う必要があるものと考え
られる。
今後の展開においては、共創に注目したインナーブランディングの
構造についても検討することで、人材流動が激しい業界や、デジタル
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化が進む現代における新たなインナーブランディングモデルを構築で
きる。また、今後、サンプル数の増加や、経営とのつながりにおける
企業全体の意義や戦略を包含したモデルをインナーブランディング関
連概念として追加してゆくことで、インナーブランディングシステム
をアップデートしてゆくことを検討すべきである。
インナーブランディングシステム評価手法について
第二に、インナーブランディング概念構造と関連するものと考えら

れる要素を用いてインナーブランディングシステムを構築した。そし
て、インナーブランディングを促進・強化するループを明確にした。
これにより、インナーブランディング評価を「ループへの評価」と、シ
ステムに現れる「構成要素への評価」、さらにシステムの「フェーズ」
に対して行うことで、インナーブランディング全体を評価する新たな
インナーブランディングシステム評価手法を構築した。
本論では、インナーブランディングシステム評価手法を構築したが、

今後の展開においては、評価手法とシステムダイナミクスを組み合わ
せることにより、インナーブランディング法への展開をすることによ
り、構成要素の検証をした上でどの要素がシステムにおいてどのよう
な影響を与えているかを明確化することで、資源の最適配分を行う手
法の構築へと展開する必要がある。



参考文献 119

参考文献
[2] Chester Irving Barnard.経営者の役割:新訳. ja.ダイヤモンド社,

1968.

[3] P Senge and守部信之.最強組織の法則. 1995.

[33] 神田正樹. “ブランド企業における従業員エンゲージメント-主体
資源に基づくエンゲージメント概念へのアプローチ”. In:商学研
究論集 50 (Feb. 2019), pp. 49–68.

[38] Hisao Shizuka Takahiro Nishihara Masahiro Kiyosumi. “Deriva-

tion of Evaluation Items of Inner Branding for Quantitative

Method – Proposal of Quantitative Evaluation Method of Inner

Branding Using CS Analysis –”. In: ISASE 2019 (Dec. 2019).

[42] 小野田一郎歌)ジョン・D・スターマン (枝廣淳子.システム思考
-複雑な問題の解決法-.東洋総済新報社, 2009.

[44] 豊田秀樹.共分散構造分析 R編:構造方程式モデリング. ja.東京
図書, Apr. 2014.

[45] 小塩真司.共分散構造分析はじめの一:図の意味から学ぶパス解
析入門.アルテ, 2020.

[46] 徐誠敏,李美善, et al. “ウィズコロナ時代における ICTを活用し
た戦略的インターナル・ブランディングの実行を促す要因に関
する研究:「ソーシャル・キャピタル」の視点に着目して”. In:経
済経営論集 29.1 (2021), pp. 9–19.

[47] 金光淳. “社会ネットワーク分析の基礎-社会的関係資本論にむけ
て”. In:勁草書房 (2003).



120第 5章 インナーブランディングシステム評価手法の構築に関する研究

[48] 向日恒喜. “企業組織における従業員の知識提供動機がコミュニ
ケーションと知識創造に与える影響”. In: 経営情報学会 全国研
究発表大会要旨集 2008f (2008), pp. 87–87.

[49] 古屋光俊. “インターナルコミュニケーション満足度の調査法と
日本語版尺度の検証”. In:商学研究科紀要 75 (2012), pp. 79–98.

[50] Wilmar B Schaufeli et al. “The Measurement of Engagement and

Burnout: A Two Sample Confirmatory Factor Analytic Approach”.

In: J. Happiness Stud. 3.1 (Mar. 2002), pp. 71–92.

[51] Arnold B Bakker and Michael P Leiter. Work engagement: A hand-

book of essential theory and research. Psychology press, 2010.

[52] W B Schaufeli and A B Bakker. “UWES–Utrecht work engage-

ment scale: test manual”. In: Unpublished Manuscript: Depart-

ment of Psychology, Utrecht University 8 (2003).

[53] Mihaly Csikszentmihalyi and Mihaly Csikzentmihaly. Flow: The

psychology of optimal experience. Vol. 1990. Harper & Row New

York, 1990.

[54] Neil A Morgan and Lopo Leotte Rego. “The Value of Different

Customer Satisfaction and Loyalty Metrics in Predicting Business

Performance”. In: Marketing Science 25.5 (Sept. 2006), pp. 426–

439.

[55] 湊宣明.実践システム・シンキング論理思考を超える問題解決の
スキル. ja.講談社, Mar. 2016.



参考文献 121

図 5.6 インナーブランディング概念仮説モデル（筆者が作成）
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表 5.2 観測変数と項目の一覧（筆者が作成）
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表 5.3 アンケート対象の属性（筆者が作成）
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表 5.4 インナーブランディング概念仮説モデルの係数、p値、指標
一覧（筆者が作成）
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図 5.7 修正したインナーブランディング概念仮説モデル（筆者が作成）
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表 5.5 修正したインナーブランディング概念仮説モデルの係数、p
値、指標一覧（筆者が作成）
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図 5.8 最終的なインナーブランディング概念モデル（筆者が作成）
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図 5.9 インナーブランディングシステム（筆者が作成）
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図 5.10 インナーブランディングシステム評価手法の全体像（筆者が作成）
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第 6章

終論：本論のまとめ

6.1 本章の目的
本章では、インナーブランディングシステム評価手法の構築の研究
に取り組む中で得られた知見を総括する。そして、最後に本論の今後
の展望を示す。

6.2 本研究のまとめ
第１章序論において、まず企業にとってのブランディングの意義と、
アウターブランディングとインナーブランディングの意義について記
述した。しかしながら、これまで客観的にインナーブランディングを
評価し計画改善の優先順位を把握する手法が存在しなかったため、イ
ンナーブランディングの定量的に評価する手法を構築した。次に、エ
ンゲージメントや従業員の状態を捉えることでより多面的に評価する
ため、インナーブランディングの定性的な評価手法を構築し、これによ
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り従業員の思いや企業の意義への理解への課題感を捉えることができ
た。このようなポイントは、元来インナーブランディングの評価の対
象として扱うことが望ましいものと考えられる。さらに、これらの要
素がどのような関係性でお互いの要素を強化しあっているかなどが不
明のままである。そこで、本論文の目的を中小企業におけるインナー
ブランディングの現状を把握し、その課題に対して定量的・定性的評
価手法を活用することで、中小企業におけるインナーブランディング
システム評価手法を構築することとした。
次に第 2章「ブランドについて」では、まずブランドの歴史をふま

え、インナーブランディングが注目されてきた背景をまとめた。さら
に、既往研究におけるインナーブランディングの定義から、本論でイ
ンナーブランディングを「ブランドの「目指す姿」（ブランド・コアバ
リュー、ブランド・ビジョン、ミッション）を従業員に対してコミュ
ニケーションをすることで認知、浸透させ、従業員の納得を作り出し、
全従業員がブランドと一致する行動が取れ、ブランド戦略の実行推進
者として自ら自社ブランドの価値を伝えられるよう全社的に取り組む
諸活動のこと」と定義した。その後、インナーブランディングのプロ
セスや関連する要素をまとめ、本論の目的であるインナーブランディ
ング評価を構造的に行うという視点から独自性を明確にした。
第 3章では、インナーブランディング評価の定量的な手法について

まとめた。定量的評価は、これまでインナーブランディングを客観的
に優先順位を把握することのできる評価手法が確立されていなかった。
そこで、同規模の同業態の中小企業２社を対象に、専門家が示したイ
ンナーブランディングチェックポイントについてアンケートを行い、
CS分析を応用することで評価する手法を示した。一方で、エンゲージ
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メントの視点や質的な評価の視点の不足を明確にした。
そこで第 4章では、インナーブランディング評価の定性的な手法に
ついてまとめた。本論では「定性」という言葉を「多様な情報が集まる
ことで表出した数値ではない性質のこと」と定義し、これにより、イン
ナーブランディングの定性的評価手法の構築では、議論において数値
化できない視点が提供され、企業独自の議論やインナーブランディン
グに対する新たな要素がもたらされる性質の評価が可能となることを
目指した。元来インナーブランディングを定性的に評価するには、従
業員一人ひとりの状態を把握しなければならない。しかしながら、規
模が大きくなるに連れ、大変な時間を費やすこととなり、評価という
側面において客観性が乏しいといえる。そこで、前述のインナーブラ
ンディングチェックポイントで得られた数値をもとに、従業員や組織
の顔グラフを作成し、それを評価する手法を示した。フェイスチャー
トを用いて定性的に評価する手法ではインタビューにより検証を行っ
たが、インナーブランディングチェックポイントでは明確に現れてい
なかった「従業員の思い（熱意）」や「企業の意義の理解」について言
及された。このような要素は、元来他の要素との因果関係をもち、互
いを強めたり弱めたりするはずであり、インナーブランディングをシ
ステム思考的に捉えなおし、インナーブランディングシステムと定量
的・定性的評価手法を組み合わせた、インナーブランディングシステ
ム評価手法を構築することを今後の展開として示した。
第 5章では以上を踏まえ、インナーブランディングシステムと定量
的・定性的評価手法を組み合わせたインナーブランディングシステム
評価手法を構築した。定量的な評価の手法についての考察において言
及された「エンゲージメント」という要素、そして定性的な評価の手法
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についての考察において言及された「従業員の思い」「企業の意義の理
解」をまとめ、「エンゲージメント」「仕事の意義化」と捉え直し、イン
ナーブランディングの基本的な要素である「コミュニケーション」と
ともに、それらをまずインナーブランディング概念として扱うことが
妥当であるかを共分散構造分析を用いて統計的に検証した。その結果、
仮説における変数を絞ることでこれらの要素をインナーブランディン
グ概念として扱うことに妥当性があることが検証できた。そこで、各
要素をかみくだきながら、システム思考で用いられる因果ループ図を
用い、従業員へのコミュニケーションから従業員の行動へとつながる
因果関係をインナーブランディングシステムとして図示した。その結
果、インナーブランディングに関わる大きな因果ループと小さな因果
ループが明らかになった。この 1.因果ループに対する評価と、2.要素
自体の状態に対する 2点への評価を定量的評価手法を用い、どの部分
を優先的に改善するべきかについての改善度を算出することで、シス
テム全体の状態を数値的に把握する。また、システムにおける全体の
流れを大きく「ブランドアーキテクチャ・体制構築・強化」「コミュニ
ケーション・目的共有」「エンゲージメント・意義化」「行動と核となる
価値の提供」の４フェーズに分け、それぞれのフェーズに関わる因果
ループ、要素を用いることで４フェーズのフェイスチャートを作成し、
どのフェーズがどのような状態にあるかを定性的な視点で総合的に評
価する。このように定量的評価手法と定性的評価手法を、インナーブ
ランディングシステムを中心に融合することで、インナーブランディ
ングをシステムとして捉え、全体を評価するインナーブランディング
システムによる評価手法を構築した。
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6.3 本研究の結論
本論では、定量的定性的評価手法で得られた不足点から、インナーブ
ランディングを構築する要素を拡張することについて共分散構造分析
を用いて検証した。そのうえで、インナーブランディングをシステム
思考的に捉えることでインナーブランディングシステムの構築方法を
示し、それを評価手法として展開した。最終的にインナーブランディ
ングシステムと定量的・定性的評価手法を組み合わせた、インナーブ
ランディングシステム評価手法を構築した。
これにより、これまでインナーブランディング評価において不足し
ていた各論をインナーブランディングの一部として捉えながら、定量
的、定性的な評価の利点を生かして個別の要素や強化ループへの評価
を総合的に素早く診断し実践に繋げられるインナーブランディングシ
ステム評価が可能となった。
また、企業間のインナーブランディングを一定の客観性をもって比
較研究できる基礎を構築することができたものと考えられ、さらなる
ブランディング研究加速の一助となったと言える。

6.4 本論の今後の課題と展望
本論では、インナーブランディングシステムと定量的・定性的評価
手法を組み合わせることでインナーブランディングシステム評価手法
を構築した。一方で様々な課題も存在する。
まず、エンゲージメント、仕事への意義化などを拡張要素として捉
えたが、企業の組織規模が大きい大企業の場合や、企業の組織形態が
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異なる場合について、細かく要素や因果関係を検討する必要があると
考えられる。たとえば、企業の規模が大きくなるにつれ、組織の物理
は変化する。また、日本企業に顕著に見られるツリー型のトップダウ
ン形式の組織だけでなく、判断基盤が分散するティール組織などの他
の形態の組織もある。これらのインナーブランディングシステムは、
本論で提案したものとは大きく異ることが予想される。
また、インナーブランディングシステム評価手法については、実際

に運用する中でさらなる課題点を得る必要がある。さらに、５章でも
記述したが、評価手法とシステムダイナミクスを組み合わせることに
より、構成要素の検証をした上でどの要素が他の要素にどの程度影響
を与えているかを数値化することで、改善度合いだけでなく資源の最
適配分を数値的に判断してゆくシステムを用いたインナーブランディ
ング法の構築へと展開することができるだろう。
今後はこれらの課題に対して研究をすすめるだけでなく、新入社員

のような外部者が内部者になる過程における意識の違いをインナーブ
ランディングシステムがどのように捉えてゆくかといった、インナー
ブランディングにおける個別課題に対するインナーブランディングシ
ステム評価とアクションへの適応例などケースごとの活用方法を成熟
させてゆく必要があるだろう。
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