
ていることの一部にすぎず、聞き手
は話し手の意図と違う意味で捉え
る場合もあります。この誤解を解
消するには対面で、互いに確認しな
がらやりとりすることが必要にな
ります。また成文化されていない理
念や解釈しにくい理念が浸透する
には、経営者はこれを態度やしぐさ
で伝えるしかありません。このとき
発言と行動が一致していることが
前提となります。つまり「経営者が
背中を見せること」です。

しかし、このような時間が取れな
い多忙な経営者はどうすればいい
のでしょうか。有効な手段として、多
様な背景を持つ人材を採用し、従業
員同士で互いに考えをやりとりでき
る場と機会を提供すること。そして、
経営者の代わりに社員とのコミュニ
ケーションを図る右腕を早くつくるこ
とが有効です。

私は学生にも、就職活動時に訪問
する企業は経営理念が浸透してい

成文化されていなくても
経営者の考え方は浸透する。

私は出版社で働く中で経営に関心
を持ち、ベンチャー企業、大企業を経
て中小企業診断士とMBAの資格を
取得して公的支援機関に経営支援員
として転職しました。そして、多くの
中小企業の「なぜ売れないか」とい
う悩みに応えるため、さらに修士号・
博士号を働きながら取得。平成20年
から評価担当を務めた「横浜型地域

貢献企業認定制度」では100社を超
える中小企業を訪問して出会ったの
は、数々の「いい企業」でした。すな
わち従業員・顧客・株主・取引先・地
域の5つのステークホルダーの方を
しっかり向いた企業です。それらの
企業では経営者に確固たる信念や理
念があり、従業員はこれを意思決定
する際の指針としていました。

経営理念とは企業の信念や価値
観などを示すもので、CSR（企業の
社会的責任）への注目の高まりとと

もにその重要性も増し、研究も盛ん
に行われています。それらの研究に
おける経営理念は、以前は成文化さ
れたものと定義されていました。と
ころが、理念が成文化されていない
従業員が数十人の企業でも、判断に
困ったときはどうするか従業員に尋
ねると、「社長はいつもこう言う」と
いう経営理念ともとれる言葉が次々
と出てくるのです。

そこで成文化されていない経営者
の考えも含めて経営理念と捉え、そ

私は会社員や中小企業診断士として数々の企業を社内外から見る中で、「いい企業」の重要な要素が

「経営理念の浸透」にあると実感しています。経営者の考えは、どのようにすれば従業員に浸透するのか。

平成29年に著書『実践の場における経営理念の浸透』として発表した研究成果を紹介します。

「いい中小企業」になるためには？
企業の経営理念が従業員に
浸透する仕組みを解明。

岐 大 で 生 ま れ る も の 。

最先端研究の現場。

岐阜大学
社会システム経営学環

柴田 仁夫 准教授

るかを確認する必要があると話して
います。企業が公表している理念と
社長のメディアでの発言にずれがな
いか、企業訪問時には採用担当者以
外の一般社員の様子が経営理念と
ずれていないかを見るようにアドバ
イスしています。

現在、経営理念の浸透に関する研
究は一旦終了していますが、「学生
が就職した後、彼らに経営理念を浸
透させるには」という視点で、学生
に焦点を当てたインターンシップに
関する研究を、従来と同じ「現地現
物」の精神を持って行っています。
将来的にはその成果を取り入れ、経
営理念の浸透についての研究をさ
らに進めたいと考えています。

岐阜大学に着任して感じるのは、
この地域、中でも岐阜市は次世代産
業をどうつくっていくかが課題だと
いうこと。既存のものを大切にしな
がらもこだわりすぎず、教育先進地
となった島根県海士町のように「な
いものはない」と開き直り、ゼロベー
スでブランディングする意識が必要
です。それは若い人にしかできませ
ん。本学の学生には、都市の最先端
企業で活躍できるレベルの能力を携
え、岐阜の魅力を若者の視点で再発
見し、社会への責任感を持って自分
の考えで行動し、人々の心を豊かに
できる人に育ってほしい。そう考えて
教育と研究に臨んでいます。

の「浸透」の仕組みに注目した研究
に着手しました。企業が製品・サー
ビスを消費者に向けて行う一般的な
マーケティングに対して、会社の方
針などを社内に浸透させる仕組みを

「インターナル・マーケティング」と
いいます。この視点から、従業員が
経営理念をどう捉え、自身に取り込
んでいくのかを明らかにしました。

研究の結果、経営理念の浸透を効
果的に行うためには、経営者が従業
員に経営理念を伝える時間を増や
すことが有効だと分かりましたが、
そのためには従業員との接触時間あ
るいは回数のどちらかを増やすしか
ありません。

ただ、関連性理論の観点からはい
くつかの注意点があります。例えば
話し手が、聞き手の受け取り方を認
識して話さなければ、意図した通り
には伝わりません。聞き手はその人
の経験というフィルターを通して言葉
を解釈するため、同じことを話しても
人によって受け取り方が違うからで
す。では、分かりやすく伝えればいい
かというと、そうでもないのです。聞
き手自身が「考える」という段階を踏
まなければ、その内容が意識されず
聞き流してしまうからです。従業員
が「自分に関連性があるな」と思うよ
うな言葉で情報を発信し、なおかつ
考えさせる必要があるのです。

また話し手が発した言葉は、考え

〈経営者／組織〉

〈ステークホルダー〉

言葉として経営者から従業員に伝えられた経営理念を、従業員が「経営者の言動と一致」していると認知すると、
それは個々の経験上持っている情報（コンテクスト）と結び付き、自分なりの「経営理念」として意味を再構築す
る。このプロセスの繰り返しにより経営理念は個人に浸透していく。成文化されていない経営理念は「何度も話
す」ことが、言葉にしにくい経営理念の解釈は「（経営者の）背中を見せる」ことが特に重要となる。

※1 	形式知：言葉や数字で表すことができ、伝達・共有することができるもの
※2 	暗黙知：主観に基づく洞察、直感、勘、技術や技巧などの言語化できないもの

岐阜の魅力を再発見できる人の育成と、
学生に焦点を当てた研究に取り組む。

形式知 ※1

暗黙知 ※2
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経営理念の浸透プロセス


