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要約
インターナル・マーケティングとは，組織が従業員に対して行うアプローチであり，特にサービス業では重要な考え方となっ
ている。それは，顧客にサービスを提供するのが主に従業員だからである。また，特にリーダーシップと重なる要素が多く，リー
ダーシップでは，これまでのリーダーからフォロワー主体に焦点を当てた研究に変化してきている。インターナル・マーケティン
グにおいても，主体などを変化させた研究が必要であると考えられる。
そこで，本研究では，これまでとは違う従業員へのアプローチにより顧客満足の向上を図る，石川県金沢市の旅館・由屋る

る犀々を対象にケース・スタディ・リサーチを行い，インターナル・マーケティングの視点から分析し，次の要素を抽出している。
それは，通説とは逆となる，従業員最尊重行動であり，その行動の具現化が，従業員の私生活の重視と従業員間調和の調整，
従業員の言葉の受入によるウソやごまかしの抑制の2つである。また，これらの要素をまとめてパラドキシカル・インターナル・
マーケティングと呼んでいる。
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I. はじめに

インターナル・マーケティング（IM：Internal Marketing，
以下“IM”という）とは組織が従業員に対して行うアプロー
チであり，特にサービス業では重要な考え方となっている。
それは，顧客にサービスを提供するのが主に従業員だから
である。また，IMはマーケティングだけでなく，組織や人的
資源管理とも重なる内容であり，特にリーダーからフォロワー
へのアプローチという点ではリーダーシップと重なる要素が
多いと考えられる。リーダーシップではこれまでリーダーの特
性や行動など，リーダーを主体とする研究に焦点が当てら
れてきたが，近年ではサーバント・リーダーシップのようにフォ
ロワーが主体で，その支援を行うためのリーダーに焦点を当
てた研究に変化してきている。IMにおいても，リーダーシッ
プのように，主体などを変化させた研究が必要であると考え
られる。

そこで，これまでとは違う従業員へのアプローチにより顧

客満足の向上を図る，石川県金沢市の旅館・由屋るる犀々
を対象にケース・スタディ・リサーチを行うことによって，そ
のIMの内容について考察していきたいと考える。

II. 先行研究

IMを最初に提唱したのは，Berry, Hensel, and Burke
（1976） であり，内部プロダクトをジョブ（仕事），内部市場
を従業員として捉えている。また，製品としての職務と消費者

（顧客）としての従業員（高橋，1994）や，職務（仕事内容）
を製品（商品），従業員を顧客（内部顧客）と看倣して行
うアプローチと，顧客（エクスターナル・マーケテイング）の
視点から捉えた，組織から従業員に対するアプローチという
2つで捉えている研究（平岩 , 2012）などもある。その他の
主な先行研究では，従業員を顧客として扱う哲学（Berry 
& Parasuraman, 1991），動機づけと顧客意識を与えること

（Grönroos, 1981），職務満足と生活満足の関係（高橋 , 
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1996），マーケティングにおけるヒューマン・リソース（市川・
藤岡 , 1996）などがある。近年では，IMについて，組織文
化とサービス品質（Kacarski & Kovachevski, 2019）や
競争優位（Yeum, Wee, & Bang, 2020）との関連，職務
のパフォーマンスや非生産的職務行動における職務満足と
の影響（Nemteanu & Dabija, 2021），IMの強化の重
要性（Zandiyeh, Tooman, & Smith, 2021）や近年のレ
ビュー（Musa, Ijaiya, & Zubairu, 2021），国内では，観
光地経営組織におけるIM（阿曽・高澤・辻野 , 2019）や
組織市民行動への影響（高橋 , 2021）などがある。

しかしながら，従来の通説や考え方の枠の中であり，その
通説や考え方から，さらに発展や進化した内容，独自性の
強い内容の研究は見当たらなかった。

III. 研究方法

本研究では，ケース・スタディ・リサーチにより，新たなIM
の要素を抽出する。対象は，これまでとは違う従業員へのア
プローチにより顧客満足の向上を図る，石川県金沢市の旅
館・由屋るる犀 と々する。

具体的には，由屋るる犀々のリーダーである，株式会社フ
ジ観光開発の藤橋由希子常務取締役へのインタビューを
中心に，ウェブサイトや資料，文献なども確認し，情報の整合
性や正確性に配慮する。

IV. ケース対象企業の概要

ケース対象は，「株式会社フジ観光開発」の運営する旅
館「由屋るる犀々」である。概要は，以下のとおりである。

・ 企業名　　　：株式会社フジ観光開発

・ 旅館名称　　：由屋るる犀々

・ 旅館所在地　：石川県金沢市清川町 7－1

・ 旅館開業年月：2008 年 4月
石川県金沢市の旅館・由屋るる犀々を運営する株式会

社フジ観光開発では，藤橋由希子常務取締役が旅館・由
屋るる犀々のリーダーとして頑張っている。

株式会社フジ観光開発は家業であり，藤橋常務の両親
は1974 年からビジネスホテルを経営していた。創業時の客
室は30 室であった。その後，さらに一棟を建て，最大で250
室まで事業を拡大した。しかしながら，同じ宿泊業であって
も，旅館とビジネスホテルの経営には大きな違いがあった。
ビジネスホテルの経営では効率性が求められており，稼働
率を高め，できるだけ少ない人員で業務を効率的にこなす
必要があった。事務的な作業の先にようやくお客様との関
わりがあるので，お客様とじっくり向き合う時間を捻出するの
は非常に難しい状況であった。藤橋常務は，目の前の業務
をこなすことに追われ，お客様のためにもっとできることがあ
るはずなのにと思い，日々 もどかしさを感じていた。

そんな時，廃業してそのままになっていた料理旅館を見つ
けた。それが由屋るる犀々の前身である「きよ川」であった。
とても良い物件であると感じ，当時の経営者である藤橋常
務の両親が，ビジネスホテルと旅館というロケーションもタイプ
も異なるサービスが提供できることから，買取ることを決め，リ
ノベーションをして，2008 年 4月に「由屋るる犀々」をスター
トさせた。金沢の中心地からそれほど離れていない清川町
の料理旅館であった「きよ川」の美しい日本建築の魅力を
できるだけ残した造りや，犀川に面した客室から，古都清川
の独特の魅力を味わうことができる風景がそこにはあった。
さらに，由屋るる犀々の「接客より一歩踏み込んだお節介
やフレンドリーさ」により，人気が高まっていった。

しかしながら，開業後まもなくリーマンショックがあり，倒産
寸前の状況まで追い込まれていった。藤橋常務は当時のこ
とを，次のように振り返っている。「経験もスキルも不足して
いた当時の私は，従業員を不安にさせないよう無理に明る
く振る舞うのが精一杯で，力強いリーダーシップを発揮する
ことができなかったんです。何とか一番苦しい時期を乗り越
えられる目処は立ったものの，それを喜ぶというより，気持ち
が沈んだままトンネルを抜けた感じでした。おそらく従業員
は社長の娘である私に期待してくれていたと思いますが，そ
の期待に応えられなかったことが非常に申し訳なくて・・・。
このままじゃいけないと思って，従業員，パートなど，あわせ
て80 名に一人ずつお詫びをしたんです。『これからは気持
ちを切り替えるので，協力してほしい』と自分の気持ちを正
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直に伝えました。すると多くの人が，『私も頑張ります』など
の優しくて力強い言葉をたくさん掛けてくれたのです。それ
がとても嬉しく，全部自分が何とかしなくちゃ，という過度なプ
レッシャーから解放されたような感覚でした。もっと皆を信頼
し，頼るべきところは頼って，一緒に頑張っていけばいいん
だと気づかされました。そして宿を経営する立場として，『今
後何かあったら従業員を絶対に全力でサポートする』という
気持ちを強く持つことができました。リーマンショックは非常
に辛い体験でしたが，経営者として何を重要視すべきかを
明確にしてくれたとても意義深い出来事だったように思いま
す。」

2015 年にビジネスホテルを売却し，藤橋常務は「由屋る
る犀々」に集中できるようになり，より顧客とのふれあいを楽
しみながら経営できると，次のように述べている。「自分が大
事にしたいものを大切にできるようになったので，非常に嬉
しかったですね。由屋るる犀々は15 室しか客室がありませ
んので，1 人のお客様にたっぷりと時間をかけることができま
す。それは一方で，『時間がないからできません』という言
葉が全く言い訳にならない厳しい環境ともいえますが，まさ
に私が求めていたものでした。ビジネスホテルを経営してい
た時に『もっとやれたのに』と悔しく思っていたことを，思い
切りやることができています。今の課題は，いかに効率性を
上げるかではなく，どこまでお客様に心を配れるかです。私
をはじめ，宿で働く従業員たちが優しい気持ちを持っていな
いと心配りはできないと思うので，皆が優しい気持ちになれ
るような環境づくりを心がけています。」

このような経験から，藤橋常務は，旅館経営の重要な点
について，次のように述べている。「旅館経営で『一番大
切にしているものは？』と聞かれたら，私は『従業員』と答え
ます。旅館を営む身としては，本来はお客様と言うべきかも
しれません。しかし，実際にお客様を喜ばせるのは従業員
です。会社から大切にされた従業員は，会社の思いを実現
し，お客様を大切にしてくれると信じています。ですから，私
は従業員が働きやすい環境をつくることを最重要課題とし
ています。」このように，藤橋常務は，従業員を最も大切に考
えている。また，従業員が働きやすい環境について，休暇の
取得では，次のように述べている。「休暇取得の理解につ

いては，ことあるごとに『いつ誰が同じことになるか分からな
いからお互い様ね』と言い続けています。ですから介護や
育児の休暇だけでなく，趣味の休暇についても，みんな理解
があると思います。ただ，時期的に厳しい時はそういう時期
であることを当人に伝え，当人が周りに配慮した言動をする
ことを促します。他の従業員は厳しいと感じることはあって
も，悪意を抱くことはありません。それは，そのような空気に
なる前に，私が『お互い様やね』と言うからかもしれません。
当人は，休暇前後は皆に配慮して特に業務にいそしむ様子
が見られますし，私もそう見えるようなシフトを組みます。」こ
のように，藤橋常務は，従業員の個人的な生活と従業員同
士の調和を大切に考え，その両方がうまくいくように行動し
ている。さらに，藤橋常務は，従業員との対話について，次
のように述べている。「疑うことはせず，むしろ『信じて尊重
する』というスタンスで話を聞きます。この姿勢を貫くことで，
徐々に従業員はウソやごまかしをせず，正直に話をしてくれ
るようになります。」このように，藤橋常務は従業員への信頼
を大切に考え，その言葉を受け入れている。

また，この旅館の従業員は，旅館のことを褒めたり，ネットな
どで良い評価がされているなど，旅館が注目されていたりし
ていることを伝えると，まるで自分自身が褒められているよう
に喜び，「ありがとうございます」と言うのである。

V. 考察

本研究のケース対象企業では，既述のとおり，これまで
の考え方とは異なる従業員へのアプローチを行っている
が，異なるというよりも，通説とは逆の要素，即ち，逆説的な
要素が分析から抽出された。ここでは，それらの要素を，パ
ラドキシカル・インターナル・マーケティング（Paradoxical 
Internal Marketing，逆説的インターナル・マーケティング，
以下“PIM”という）と呼ぶこととする。そのPIMの要素は，

「従業員最尊重行動」であり，その行動が具現化したの
が「従業員の私生活の重視と従業員間調和の調整」，「従
業員の言葉の受入によるウソやごまかしの抑制」の2つの
要素である。分析から抽出された要素の内容について，以
下に述べている。
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1. パラドキシカル・インターナル・マーケティング（PIM）
における従業員最尊重行動

企業にとって顧客は重要な存在であり，顧客第一主義を
掲げる企業や，言葉にしたものが存在していなくても，企業
の考え方や企業の共有された価値観においても，顧客が最
も重視される。また，マーケティングの4Pにおいても，顧客
がその中心に位置するなど，顧客が最も重視されるのは通
説であると考えられている。

しかしながら，ケース対象企業のリーダーは，従業員を最
も尊重し，従業員が最も大切であると言い切るのである。さ
らに，行動にも表れている。ここが逆説的なところである。も
ちろん顧客も大切であると考えているが，実際に現場で顧
客におもてなしなどのサービスを提供するのは従業員であ
る。その従業員を大切にすれば，大切にされた従業員が顧
客を大切にしてくれると考えている。だから，従業員を最尊
重するのである。このように，従業員を尊重し，大切にするこ
とによって，従業員が顧客を大切にし，それが顧客満足の
向上やリピートに繋がっていると考えられる。また，従業員を
重視しているリーダーは他にもいると考えられるが，尊重まで
しているのか，さらにその尊重が行動にまで表れているかと
なると，そこまでに至っているリーダーは少ないと考えられる。
さらに，これまでの研究では従業員を顧客と看做すまでにと
どまっており，顧客よりも従業員を重視することや，それが行
動に表れているところにまでは言及していない。ここでは，こ
のリーダーが従業員を最尊重し，それを具現化させている
最尊重行動について，以下に述べている。

（1） 従業員の私生活の重視と従業員間調和の調整
従来は仕事人間や会社人間という言葉があったように，

私生活よりも仕事を優先するという考え方が一般的であっ
た。しかしながら，近年では，健康や子育て，家族の介護な
ど，私生活も重視すべき要因が増えてきている。また，政府
などの働きかけもあり，従業員のワーク・ライフ・バランスが
注目されてきており，従業員の仕事生活だけでなく，私生活
も重視するところも増えてきている。ただ，業種によって業務
には繁閑などの状況の変化があり，ある従業員の休暇の取
得によって，他の従業員を厳しい状況にしてしまうこともある。
このため，健康や子育て，介護などではなく，趣味などのた
めの休暇に関しては，やはり現在でも，行うべきこと（行うべ

き仕事）をやってから，趣味などを行うというのが通説である
と考えられている。

しかしながら，このリーダーは，趣味などの休暇であっても，
その休暇を取得させる方向で動くのである。ここが逆説的
なところである。さらに，このような休暇によって従業員間の
調和が阻害される可能性もあるため，その調和を保持する
ための動きも行うのである。ここも逆説なところである。なぜ
なら，従業員間の調和が阻害される可能性があるのならば，
まず休暇取得を希望する従業員との調整を図るのが通説
であると考えられるからである。それが，通説とは逆の動き
を行うことによって，調整を図るのである。このようなリーダー
の調整行動によって，他の従業員がお互い様という感情に
なるようにしている。さらに，休暇取得を希望する従業員は，
休暇前後は他の従業員に配慮して，特に業務にいそしむ
様子が見られるとのことであるが，このリーダーは，そう見え
るようにシフトを組むなど，その休暇取得を支援するのであ
る。このようなことを行っていくことにより，この職場では摩擦
や軋轢が生じることはなく，従業員間の調和が保持されて
いる。また，このようなことを行っていくことにより，お互い様と
いう気持ちが醸成され，関係性が向上しているのではない
かとも考えられる。このような関係性の向上が従業員の提
供するサービスの質を向上させ，それが顧客満足の向上や
リピートに繋がっていると考えられる。また，これまでの研究
では従業員の生活については言及しているが，それを重視
した行動にまでは言及していない。

（2） 従業員の言葉の受入によるウソやごまかしの抑制
従業員を信じて，その言葉を受け入れようとする姿勢は

良いことである。しかしながら，従業員の言葉がウソやごま
かしではないかと思われる場合は，従業員の言葉を受け入
れる前にその真偽を確認し，その言葉がウソやごまかしであ
るならば，そのウソやごまかしを正し，今後はウソやごまかし
をしないように叱るのが通説であると考えられている。

しかしながら，このリーダーは，従業員を信じる姿勢を示
し，その言葉を受け入れるのである。ここが逆説的なとこ
ろである。一般的に，従業員が失敗した場合，その失敗
について報告すると，怒られるのではないかと考えてしまう
場合がある。このように怒られると考えてしまうケースでは，
従業員に悪意や害意などが存在していない場合であって
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も，従業員は怒られることを回避するために，ウソを言った
り，ごまかしたりする場合がある。しかしながら，従業員を
信じる姿勢を示し，その言葉を受け入れることによって，従
業員はだんだんとウソを言ったり，ごまかしたりしないように
なり，ウソやごまかしを抑制することに繋がっていったので
ある。ここでまず考えられるのが，透明性の錯覚（illusion 
of transparency） で あ る（Gilovich, Savitsky, & 
Medvec, 1998）。透明性錯誤と言われることもある。自分
が心の中で思っていることや考えていることなどは，他の人
に見えるはずがないのであるが，その心の中を他の人に見
ぬかれているのではないかと，その程度を実際以上に過大
評価してしまう傾向のことである。この透明性の錯覚は，本
人が隠そうと思っていない内容であっても，同じように生じる
と言われている。ここでは，ウソを言ったり，ごまかしたりして
しまった従業員は，そのウソやごまかしがリーダーに見ぬか
れていると考えてしまう傾向が高いということである。このよ
うにウソやごまかしは見ぬかれていると考えてしまうのであ
れば，だんだんとウソを言ったり，ごまかしたりできなくなって
いくと考えられる。次に考えられるのが罪悪感である。ウソ
を言ったり，ごまかしたりしてしまったことにより，一般的には
罪悪感が発生すると考えられる。しかも，既述のとおり，ウソ
やごまかしが見ぬかれているとも感じており，さらにリーダー
が従業員の言葉を受け入れてしまうのであれば，より一層ウ
ソを言ったり，ごまかしたりできなくなる。加えて，罪悪感は誠
実性や調和性とも関連している（有光 , 2001）。このため，

だんだんとウソやごまかしをしなくなっていくと考えられる。加
えて，人は，他の人から注目されたりする状況では自覚状態

（self-awareness）になり，自分の持っている正しさの基準
と現実の自己を比較し，基準が一致しない場合は，注意を
自己から逸らせて回避しようとするか，不一致を低減させよ
うとするため，回避しない場合は，基準と一致するように努
力する（Duval & Wicklund, 1972; 押見 , 1992）。ここ
では，ウソを言ったり，ごまかしたりする従業員に罪悪感が
発生していると考えられるため，不一致の低減，即ち，ウソや
ごまかしをしなくなっていくと考えられる。このように，従業員
を信じて，その言葉を受け入れることによって，ウソやごまか
しが抑制される。さらに，罪悪感による誠実性や調和性が
顕在化し，その誠実性や調和性が従業員の提供するサー
ビスの質を向上させ，それが顧客満足の向上やリピートに
繋がっていると考えられる。また，この組織ではリーダーが
組織風土のチューン（性能向上）を行っており，チームとし
てEdmondson（1999）の心理的安全性（psychological 
safety）までには至っていないと考える。加えて，これまでの
研究では従業員のウソやごまかしの受入までは言及してい
ない。

2. 従業員最尊重行動の分析からの考察
ここまで，従業員最尊重行動の分析について述べてきた

が，ここでは，その分析からさらに考察し，図―1にまとめて
いる。

図―1　パラドキシカル・インターナル・マーケティングを中心とした関係図

出所：筆者作成
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PIMの「従業員最尊重行動」が土台の要素となり，そ
の行動が具現化した要素に「従業員の私生活の重視と
従業員間調和の調整」，「従業員の言葉の受入によるウソ
やごまかしの抑制」がある。このPIMの要素は，仕事にお
ける従業員の案（考え）の採用や参画促進などによるモチ
ベーションの向上だけでなく，リーダーが従業員であるフォロ
ワーを信頼，尊重し，任せていこうとする姿勢や態度がノン
バーバル・メッセージ（non-verbal message，非言語メッ
セージ）となり，リーダーからフォロワーへ伝える役割も果た
していると考える。また，このリーダーは「組織風土チューン・
リーダー」であると考える。チューンとはオートバイや自動車
などのマシンを扱う業界で使われており，チューニング・アッ
プ（tuning up）を短くした用語である。マシン本来の特性
などを活かして性能向上（改造など）を図ることである。こ
の組織風土チューン・リーダーが，従業員の特性などを活
かして，組織風土をチューン（性能向上）しているから，任
せていこうとする姿勢や態度が，自発性や自律性のある従
業員の育成に繋がっていると考える。そして，自発性や自律
性のある従業員が顧客におもてなしなどのサービスを提供
することによって，顧客満足の向上やリピートに繋がっている
と考える。但し，この要素は，性善説を前提としたものとなっ
ており，悪意又は害意のある者には通用しない。このため，
採用の段階が重要となり，良い人材を採用するための基準
や仕組みの確立が重要となる。

VI. 結論と今後の方向性

ここでは，結論と今後の方向性について述べる。まず結
論では，ケース分析から通説とは逆となる従業員最尊重行
動と，その行動を具現化させている従業員の私生活の重視
と従業員間調和の調整，従業員の言葉の受入によるウソや
ごまかしの抑制の要素を抽出したことである。但し，本研究
では，対象企業の従業員だけでなく，取引先や提携先なども
IMの対象に含めた内容などについては，紙幅の関係上，言
及できなかった。今後の方向性としては，取引先や提携先な
ども対象に含めたIMの視点からも研究したいと考える。
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