
顧客成果の影響要因としての「従業員満足」と「サービス風土」
――先行研究の整理と今後の研究課題――

徐 彬 如

Ⅰ はじめに

今日，多くの国と地域では，サービスが支配

的な経済活動となっている。このようなサービ

ス経済化の流れの中で，いかに優れた顧客サー

ビスを提供して顧客満足を実現するかが，重要

な経営課題となっている。サービスの生産・消

費のプロセスにおいては，従業員と顧客が物理

的・心理的に接近しているため，従業員の知覚

や態度や行動などが，サービス品質や顧客満足

といった顧客成果（customer outcome）に大き

な影響を与えることになる。このような従業員

と顧客の関係は，企業・従業員・顧客からなる

サービス・マーケティングのトライアングルに

も反映されている。

サービスのマーケティングまたはマネジメン

トの研究分野では，従業員と顧客の関係に関わ

る議論は，サービス・プロフィット・チェーン

（SPC）を理論的なベースに，主に従業員満足

（employee satisfaction）のアプローチを中心

に研究が進められてきた。これに対して，組織

行動研究の領域では，組織風土や組織市民行動

や組織コミットメントなど，より多様な研究ア

プローチが取られており，近年，とりわけ顧客

サービス志向の風土，すなわちサービス風土

（service climate）の研究が盛んに行われ，注

目を集めている。

したがって，本稿はサービス組織における顧

客成果への影響要因として，このような従業員

満足とサービス風土に焦点を当てる。これま

で，従業員満足と顧客成果の関係，並びにサー

ビス風土と顧客成果の関係について，数多くの

実証研究が蓄積されてきた。しかし，こうした

先行研究に対する体系的な整理が行われておら

ず，この研究分野の現状と課題が明らかにされ

ていないままである。本稿はこのような問題意

識に基づき，従業員満足とサービス風土のそれ

ぞれの概念と理論展開の背景を考察した上で，

両者が顧客成果との関係を検証した先行研究の

レビューを行う。それを踏まえた上で，先行研

究における問題点を明らかにし，今後の研究方

向と課題を提示する。

Ⅱ 従業員満足と顧客成果の関係

1．サービス組織における従業員の職務満足研

究の展開

職務満足（job satisfaction）についての研究

の歴史は古く，研究者並びに実務家から多大な

関心を寄せられており，産業・組織心理研究に

おける中心的な課題の１つとして位置付けられ

てきた。Locke［1976］は職務満足を「個人の仕

事の評価や仕事における経験からもたらされる

喜ばしい感情，もしくは肯定的な感情である」

と定義している。

1990 年代の初期から，サービス・マーケティ

ングの研究分野を中心に，従業員満足と顧客成

果の関係についての研究が展開されるように

なった。その主な論点は，従業員満足が顧客満

足に大きな影響を及ぼすというものである。例

えば，Schlesinger and Heskett［1991］で提唱

されている「成功のサイクル（cycle of suc-

cess）」には，従業員の満足度が高まれば，顧客

にも優れたサービスを提供するようになり，顧
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客満足度も高まることが主張されている。この

ような従業員満足の重要性を一層定着させたの

は，サービス・プロフィット・チェーン（SPC）

の提唱であった（Heskett et al. 1994, 1997）。

SPC においては，組織の内部サービス品質

（職場の整備，職務設計，選抜と育成，報酬と

認知，顧客サービス用のツール）が従業員の満

足度，ロイヤルティ，そして生産性を向上させ，

このようにして動機づけられた従業員の行動が

外部サービス品質の向上をもたらし，ひいては

顧客の満足度およびロイヤルティを向上させ，

最終的に収益につながることが主張されてい

る。SPCでは，従業員と顧客における相互満足

関係が「満足ミラー（satisfaction mirror）」と表

現されている（Heskett et al. 1997, p. 99）。SPC

の提唱をきっかけに，従業員満足がポジティブ

な顧客成果をもたらすという認識が多くのサー

ビス業界と組織で広がり，近年，「従業員の満足

度が高ければ，顧客の満足度も高い」というこ

とが一種の常識であるとさえ言われている。

2．実証研究レビュー

これまで，サービス組織を対象にした従業員

満足と顧客成果の関係についての実証研究が数

多く蓄積されている。これには，両者における

相関関係，因果関係，また両者の関係に影響を

及ぼす媒介要因およびモデレータを考慮した研

究も含まれている（表１を参照）。

2-1．相関関係を検証した研究

初期の実証研究は従業員満足と顧客満足の関

係に焦点が当てられていた。IT サービス組織

から 30 のチームを取り上げた Tornow and

Wiley［1991］では，従業員態度（総合満足，職

務満足，個人責任など）は，顧客満足（研修，

品質，顧客サービスなど）と正の相関関係にあ

ることが確認された。Bernhardt et al.［2000］

は 382 のファストフード店を対象にして，従業

員満足が顧客満足と正の相関関係にあることを

明らかにした。また，近年の研究として，美容

室のヘアスタイリストとその顧客を対象にした

Payne and Sheila［2006］において，従業員満足

と顧客満足および顧客ロイヤルティにおける正

の相関関係が確認された。

一方で，従業員満足と顧客成果におけるこの

ような正の相関関係は必ずしも一概に言えな

い。医療施設，運送業を対象にした小野［1995］

においては，医師の満足度と患者の満足度，ド

ライバーの職務満足度と荷主の満足度がそれぞ

れ正の相関関係にあることが確認されたが，看

護師と患者の満足度における相関関係が認めら

れなかった。医療施設の患者と従業員（医師，

看護師など）を研究対象に取り上げた藤村

［1997］においては，次のような実証結果が確

認されている。すなわち，①患者の総合満足度

は医師および看護師の総合満足度と正の相関関

係にある。②外来患者の満足度は医師の満足度

と正の相関関係にあるが，看護師の満足度との

相関関係が確認されていない。③入院患者の満

足度は看護師の満足度と負の相関関係にあり，

医師の満足度との相関関係は確認されていな

い。また，Pritchard and Silvestro［2005］は 75

店舗のホームセンターを対象に取り上げて，

SPCの妥当性を検証したが，従業員満足と顧客

満足および顧客ロイヤルティとの相関関係が認

められなかった。このほかにも，Keiningham

et al.［2006］は 125 の専門店を研究対象にして，

従業員満足と顧客満足の関係を検証した。長期

研究の結果として，従業員満足が顧客満足にポ

ジティブな影響を与えるために，従業員の満足

度が一定のレベルに達する必要があること，ま

た，従業員満足と「顧客満足度の変化」が非対

称かつ正の相関関係にあることが確認されてい

る。

2-2．因果関係を検証した研究

従業員満足と顧客成果における因果関係を検

証した先行研究の多くは共分散構造分析を利用
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表１ 従業員満足と顧客成果の関係についての実証研究

先行研究 サンプル内容 主な分析手法と検証結果

Gazzoli et al.
(2010)

14のレストラン
従業員474名
顧客1,289名

共分散構造分析
職務満足は顧客の知覚品質にポジティブな影響を与える。

Chi and Gursoy
(2009)

250のホテル
従業員2,023名
管理者250名
顧客3,346名

共分散構造分析
従業員満足は顧客満足にポジティブな影響を与える。

Yee et al. (2008) 旅行代理店，美容室，
小売など206店舗
従業員412名
参加者618名

共分散構造分析
従業員満足はサービス品質と顧客満足にそれぞれポジティブ
な影響を与える。
従業員満足は「サービス品質」を通じて，顧客満足にポジティ
ブな影響を与える。

Wangenheim et
al. (2007)

ホームセンター99店舗
顧客53,645名
従業員1,659名

共分散構造分析
従業員と顧客の接触レベル（ハイ・コンタクト，ロー・コン
タクト，直接的に接触しない）に関わらず，職務満足は顧客
満足にポジティブな影響を与える。なお，ハイ・コンタクト
の場合において，両者の関係はもっとも強い。

Keiningham et.
al (2006)

125の専門店
顧客34,000名
従業員3,900名

従業員満足は，「顧客満足度の変化」と非対称かつ正の相関関
係にある。

Payne and
Sheila (2006)

美容室
理髪師249名
顧客490名

従業員満足は，顧客の満足度とロイヤルティと正の相関関係
にある。

Snipes et al.
(2005)

６つの教育機関
教員351名
学生8,667名

共分散構造分析
職務満足要因として，仕事への満足度，顧客への満足度，福
利厚生への満足度が，サービス品質にポジティブな影響を与
える。

Voss et al
(2005)

金融，小売業，ホテル
などの営利組織229社
公的教育機関62校

共分散構造分析
営利組織と公的教育機関の両方において，従業員満足は顧客
満足及びサービス品質にポジティブな影響を与える。

Homburg and
Stock (2005)

化学，自動車，銀行，
保険など
販売員221名
顧客488名

B2B研究，共分散構造分析，重回帰分析
職務満足は顧客満足にポジティブな影響を与える。
職務満足は「販売員の顧客志向」を通じて，顧客満足にポジ
ティブな影響を与える。
販売員特性（共感性，専門性，信頼性）と顧客特性（信用，
価格意識，製品・サービスの重要性）は，職務満足と顧客満
足とのポジティブな関係に有意なモデレータ効果を与える。

Pritchard and
Silvestro (2005)

ホームセンター75店舗
従業員約3,600名
顧客約24,000名

従業員満足と顧客満足及び顧客ロイヤルティにおける相関関
係は確認されなかった。

Homburg and
Stock (2004)

機械，電子，自動車，
銀行，保険
販売員164名
顧客328名

B2B研究，共分散構造分析，重回帰分析
職務満足は顧客満足にポジティブな影響を与える。
職務満足は「顧客相互作用の品質」を通じて，顧客満足にポ
ジティブな影響を与える。
「顧客相互作用の頻度」，「価値創造への顧客関与度合」，「製
品・サービスの革新性」は，職務満足と顧客満足におけるポ
ジティブな関係に有意なモデレータ効果を与える。
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先行研究 サンプル内容 主な分析手法と検証結果

Brown and Chin
(2004)

メーカーの販売代理店
従業員248名
顧客3,926名

共分散構造分析
職務満足は直接的に顧客の知覚品質に影響しないが，「従業
員のサービス・パフォーマンス」を通じて，顧客の知覚品質
にポジティブな影響を与える。

Yoon and Suh
(2003)

旅行代理店
従業員201名
顧客567名

共分散構造分析
職務満足は「組織市民行動」を通じて，顧客の知覚品質にポ
ジティブな影響を与える。

Jones et al.
(2003)

メーカー販売員284名
管理者34名
取引先51名

B2B研究，共分散構造分析
販売員の職務満足は，取引先の知覚品質に影響しない。

Yoon et al.
(2001)

80の銀行支店
従業員277名
顧客1,120名

共分散構造分析
職務満足は顧客の知覚品質にポジティブな影響を与える。

Koys (2001) 24のレストラン
１年目：パートタイマー
1,744名，顧客5,565名
２年目：パートタイマー
2,693名，顧客4,338名

重回帰分析
従業員満足（１年目）は，顧客満足（２年目）にポジティブ
な影響を与える。
顧客満足（１年目）は，従業員満足（２年目）にポジティブ
な影響を与えない。

Bernhardt et al.
(2000)

ファストフード382店
従業員3,009名
顧客342,308名

従業員満足は顧客満足と正の相関関係にある。

Loveman (1998) 450の銀行支店
顧客約45,000名
従業員約100,000名

回帰分析
銀行全体のレベルにおいては，従業員満足は顧客満足にポジ
ティブな影響を及ぼすが，支店レベルにおいては，及ぼさな
い。

藤村（1997） 医療施設
患者866名
医師，看護師など
302名

患者の総合満足度は，それぞれ医師と看護師の総合満足度と
正の相関関係にある。
外来患者の満足度は，医師の満足度と正の相関関係にあるが，
看護師の満足度との相関関係は確認されなかった。
入院患者の満足度は，看護師の満足度と負の相関関係にあり，
医師の満足度との相関関係が確認されなかった。

Ryan et al.
(1996)

131の金融サービス支
店
従業員と顧客
２年間

重回帰分析，共分散構造分析
従業員態度は顧客満足にポジティブな影響を与える。
顧客満足（１年目）は従業員のモラル（２年目）にポジティ
ブな影響を与える。

Hartline and
Ferrell (1996)

97のホテル
従業員561名
顧客1,238名

共分散構造分析
職務満足は顧客の知覚品質にポジティブな影響を与える。

Schmit and
Allscheid (1995)

警備会社
160のオフィス
従業員5,085名
顧客31,362名

共分散構造分析
従業員態度は「サービス意向」を通じて，顧客満足にポジティ
ブな影響を与える。

小野（1995） 医療施設，小売業，運
送業の従業員と顧客

回帰分析
医師と患者の満足度における正の相関関係は確認されたが，
看護師と患者の満足度における正の相関関係は確認されな
かった。
ドライバーの職務満足は荷主の満足と正の相関関係にある。
レジ係の職務満足は顧客満足に影響しない。

Tornow and
Wiley (1991)

ITサービス
30のチーム
従業員667名
顧客633名

従業員態度（総合満足，職務満足など）は，顧客満足（研修，
品質，顧客サービスなど）と正の相関関係にある。



している。Hartline and Ferrell［1996］は 97 の

ホテルを研究対象に，職務満足が顧客の知覚品

質にポジティブな影響を与えることを明らかに

した。80 の銀行支店を対象にした Yoon et al.

［2001］は職務満足が顧客の知覚品質にポジ

ティブな影響を及ぼすことを確認した。SPC

を軸にしたVoss et al.［2005］では，229 の営利

組織（金融，小売業，ホテルなど）と 62 の公的

教育機関が研究対象として取り上げられてい

る。分析結果として，営利組織と公的教育機関

の両方において，従業員満足が顧客満足とサー

ビス品質それぞれにポジティブな影響を与える

ことが確認されている。また，近年の研究とし

て，250 のホテルを対象にしたChi and Gursoy

［2009］では，従業員満足が顧客満足にポジティ

ブな影響を与えることが明らかにされている。

14 のレストランを対象に取り上げた Gazzoli et

al.［2010］も，職務満足が顧客の知覚品質にポ

ジティブな影響を与えることを確認している。

このほかに，６つの教育機関から教員と学生を

対象に取り上げた Snipes et al.［2005］は，職務

満足の具体的な要因として，仕事への満足度，

顧客への満足度，福利厚生への満足度が，それ

ぞれサービス品質にポジティブな影響を与える

ことを明らかにしている。

このように，従業員満足と顧客成果における

ポジティブな関係を実証した研究が多く存在し

ている。しかし一方で，これらとは異なる実証

結果を示す先行研究の存在も無視できない。小

売業を対象にした小野［1995］における回帰分

析の結果として，レジ係の職務満足は顧客満足

に影響しないことが確認された。Loveman

［1998］は 450 の銀行支店を研究対象に，SPC

の妥当性を検証した。回帰分析を採用したこの

研究は，銀行全体のレベルにおいては，従業員

満足は顧客満足にポジティブな影響を及ぼす

が，支店レベルにおいては及ぼさないと結論付

けている。また，Jones et al.［2003］ではメー

カーの販売員と管理者，並びに取引先を研究対

象に取り上げられ，共分散構造分析の結果とし

て，販売員の職務満足は取引先の知覚品質に影

響しないことが示されている。

このほかに，従業員満足と顧客成果における

相互関係に対する検証は，次のような先行研究

が挙げられる。131 の金融サービス業の支店を

対象に取り上げ，長期研究を行ったRyan et al.

［1996］において，重回帰分析の結果として，

従業員態度が顧客満足にポジティブな影響を与

えることが明らかにされた。また，共分散構造

分析の結果として，顧客満足も従業員態度（モ

ラル）にポジティブな影響を与えることが発見

された。一方で，同じく長期研究を行った

Koys［2001］は 24 のレストランを対象に重回

帰分析を行った。結果的に，従業員満足は顧客

満足にポジティブな影響を与えることが明らか

にされた。しかし，顧客満足は従業員満足にポ

ジティブな影響を与えないと結論付けられてい

る。

2-3．媒介要因を考慮した研究

従業員満足と顧客成果の関係における媒介要

因についての研究は，共通して共分散構造分析

を採用している。セキュリティ・サービス組織

の 160 の事務所を研究対象にした Schmit and

Allscheid［1995］は，従業員態度が「サービス

意向」を通じて，顧客満足にポジティブな影響

を与えることを明らかにした。旅行代理店を対

象にしたYoon and Suh［2003］では，職務満足

が「組織市民行動」を通じて，顧客の知覚品質

にポジティブな影響を与えることが明らかにさ

れている。

また，B2B研究として，Homburg and Stock

［2004］においては，職務満足は直接的に顧客

満足にポジティブな影響を与えると同時に，「顧

客相互作用の品質」を通じて，間接的にも顧客

満足にポジティブな影響を与えることが明らか

にされた。同様に，Homburg and Stock［2005］

は職務満足が直接的に顧客満足にポジティブな
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影響を与えると同時に，「販売員の顧客志向」を

通じて，間接的にも顧客満足にポジティブな影

響を与えることを明らかにした。近年の研究と

して，Yee et al.［2008］は旅行代理店や美容室

などのハイ・コンタクト・サービス組織から

206 店舗を選び，従業員満足が直接的に顧客満

足とサービス品質それぞれにポジティブな影響

を与えると同時に，「サービス品質」を通じて，

間接的にも顧客満足にポジティブな影響を与え

ることを明らかにしている。

このほかに，メーカーの販売代理店を研究対

象にしたBrown and Chin［2004］は，職務満足

が顧客の知覚品質に直接的に影響しないが，「従

業員のサービス・パフォーマンス」を通じて，

間接的には顧客の知覚品質にポジティブな影響

を及ぼすことを確認している。

2-4．モデレータを考慮した研究

近年，従業員満足と顧客成果の関係に影響を

及ぼすモデレータについての研究も進められて

いる。B2B 研究としての Homburg and Stock

［2004］は重回帰分析を行い，「顧客相互作用の

頻度」，「価値創造への顧客関与度合」，「製品・

サービスの革新性」が，それぞれ職務満足と顧

客満足におけるポジティブな関係に有意なモデ

レータ効果を与えることを確認している。同じ

くHomburg and Stock［2005］における重回帰

分析の結果として，「販売員特性（共感性，専門

性，信頼性）」と「顧客特性（信頼，価格意識，

製品・サービスの重要性）」が，それぞれ職務満

足と顧客満足におけるポジティブな関係に有意

なモデレータ効果を与えることが明らかにされ

ている。また，Wangenheim et al.［2007］は 99

店舗のホームセンターを対象に，共分散構造分

析を行った。結果的に，「顧客との接触程度（ハ

イ・コンタクト，ロー・コンタクト，直接的に

接触しない）」に関わらず，職務満足と顧客満足

におけるポジティブな関係が確認されている。

とりわけ，「ハイ・コンタクト」の場合において，

両者におけるポジティブな関係が最も強い傾向

が示された。

Ⅲ サービス風土と顧客成果の関係

1．サービス風土研究の展開

サービス風土は組織風土の研究から生まれた

概念であり，もっぱら顧客サービスを重視する

風土を指している。組織風土は組織メンバーを

取り巻く職務環境に対する彼ら自身の知覚であ

り，組織メンバーの態度と行動に影響を及ぼす

要因とされ，他の組織と区別される独自の組織

特性を示す重要な概念とされている。実際，組

織行動研究の分野では，職務環境に関する従業

員知覚についての研究のほとんどは，何らかの

形でこのような風土概念に言及している。

Rousseau［1988］で指摘されているように，

これまでの組織風土研究は大きく「全般的風土

（global climate）」と「特定的風土（facet-

specific climate）」という２つのアプローチで

展開されてきた。前者は従業員を取り巻く職場

全体が対象となり，職場の物理的環境やリー

ダーシップなど組織のすべての側面を網羅して

いる。このような全般的な風土概念に対して，

Schneider［1975］は，本来，組織が様々の目標

を持っていることから，それぞれ特定の組織目

標または成果をもたらす特定の風土が多数に存

在しうると主張し，すなわち，後者の特定的な

風土を提唱した。例えば，公平の風土，安全の

風土，顧客サービスの風土といった具合である。

Schneider はサービスの生産・消費において

は，従業員と顧客が心理的・物理的に接近して

おり，両者の間に頻繁な相互作用が存在してい

ることに着目し，顧客サービス志向の風土，す

なわち，サービス風土の概念を提唱した。

Schneider et al.［1998］では，サービス風土が

「優れた顧客サービスとサービス品質に報酬を

与えたり，支援したり，期待したりするような

組織の業務慣行（practices），手順（proce-
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dures），または行動（behaviors）に対する従業

員知覚である」と定義されている。つまり，サー

ビス風土は組織に存在する多様な風土の１つと

して，もっぱら顧客サービスの向上に貢献でき

る概念として考案されたのである。言い換えれ

ば，強いサービス風土を醸成している組織は優

れた顧客サービスを提供し，高い顧客満足度を

実現できると考えられている。また，サービ

ス・マーケティングの研究分野では，組織レベ

ルのサービス風土の類似概念として，組織の

サービス志向（organizational service orienta-

tion）も存在している（Lytle et al. 1998）。近年，

両者は代替できる概念として位置づけられてい

る（Schneider and White 2004, p. 103）。

2．実証研究レビュー

Schneider がサービス風土の概念を提唱して

以来，サービス風土がサービス品質や顧客満足

といった顧客成果との関係が繰り返し検証され

てきた。このような傾向は組織行動研究の領域

にとどまらず，サービス・マーケティングの分

野にも広がっている。近年，この類の研究は「リ

ンケージ・リサーチ」
1)
として類型化されてい

る（表２を参照）。

2-1．相関関係を検証した研究

初期のサービス風土研究は，Schneider らを

中心とする研究グループによって行われた。

Schneider et al.［1980］は 23 の銀行支店を研究

対象に，顧客サービスに関わる支店の業務慣行

や方針や手順などに対する従業員知覚，すなわ

ち，サービス風土（管理機能，顧客維持，人事

サポート，設備サポートなど）は，顧客の知覚

品質（窓口係の親切さと能力，適正の人員，支

店管理，総合サービス品質など）と正の相関関

係にあることを実証した。同じく 28 の銀行支

店を対象にした Schneider and Bowen［1985］

においても，サービス風土（支店管理，システ

ム支援，顧客開拓と維持など）は，顧客の知覚

品質（従業員モラル，支店管理，総合サービス

品質など）と正の相関関係にあることが確認さ

れた。また，この研究では，人的資源管理に対

する従業員知覚（上司，ステータス，キャリア

促進，従業員の社会化，仕事の促進）も，顧客

の知覚品質（従業員モラル，支店管理，総合サー

ビス品質）と正の相関関係にあることが示され

た。

また，サービス風土と顧客満足における正の

相関関係を実証した初期の研究として，小売業

を対象としたWiley［1991］，銀行支店を対象と

したWiley［1996］，Johnson［1996］を挙げるこ

とができる。Wiley［1991］は 200 の小売店を

研究対象にして，職場環境に対する従業員の知

覚（職務条件，職務障害の最小化，上司と同僚

の顧客サービスへの重視など）が，顧客満足と

正の相関関係にあることを実証した。Wiley

［1996］は 133 の銀行支店を対象に取り上げ，

従業員知覚（顧客志向，従業員研修，コミュニ

ケーション，信頼など）が，顧客知覚（支店方

針，問題解決，ATM，窓口係など）と正の相関

関係にあることを明らかにした。同じく 57 の

銀行支店を対象にした Johnson［1996］は，す

べてのサービス風土の次元が少なくとも１つ以

上の顧客満足の次元と正の相関関係にあること

を確認した。また，この研究は情報の探索と共

有，サービス研修，報酬と承認といったサービ

ス風土の次元が，総合的な顧客満足度と最も高

い正の相関関係にあることも明らかにしてい

る。保険会社を対象にした Schneider et al.

［1996］は長期研究を行い，従業員知覚（顧客

志向指数）が顧客満足（総合満足度と契約更新
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１）リンケージ・リサーチ（linkage research）におい

て，従業員から収集したデータが他の重要な組織

データとの統合もしくは関連付けが行われる。その

目的は顧客満足やビジネス・パフォーマンスなどの

重要な組織成果をもたらす従業員の知覚する職務環

境要因を明らかにすることである（Wiley 1996, p.

330）。
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表２ サービス風土と顧客成果の関係についての実証研究

先行研究 サンプル内容 主な分析手法と検証結果

Kralj and Solnet
(2010)

カジノ・ホテル
従業員303名

重回帰分析
サービス風土は顧客満足にポジティブな影響を与える。
カジノ従業員の場合，顧客満足に最も影響を及ぼすサービス
風土の次元は，サービス失敗の修復，顧客対応，従業員エン
パワーメント，サービス技術である。
非カジノ従業員の場合，顧客満足に最も影響を及ぼす次元は，
サービス・ビジョン，サービス・リーダーシップ，顧客対応，
サービス失敗の防止である。

Schneider et al.
(2009)

航空会社，金融，ホテ
ルなど44社
従業員 平均30名/社
顧客約 平均250名/社

「企業レベルのサービス風土」は，顧客満足と正の相関関係
にある。

Mayer et al.
(2009)

スーパーマーケット
129の商品部門
従業員804名
顧客14,835名

階層的重回帰分析
「顧客との接触頻度」，「サービスの無形性」，「従業員間の相
互依存度」が高ければ高いほど，サービス風土は顧客満足に
与えるポジティブな影響が強くなる。

Sowinski et al.
(2008)

自動車サービス
129の営業所
従業員756名
顧客約25,800名

階層的重回帰分析
「風土の強さ」は，サービス風土（手段への重視，組織のサー
ビス志向）と顧客満足におけるポジティブな関係に有意なモ
デレータ効果を与えない。

Gupta and
Gannon (2007)

ハローワーク
52の事務所
従業員275名
利用者1,755名

共分散構造分析
サービス風土は「従業員のサービス行動」を通じて，従業員
の知覚品質と顧客の知覚品質にポジティブな影響を与える。
サービス風土は「従業員のサービス能力」を通じて，従業員
の知覚品質にポジティブな影響を与える。

Solnet (2006) ４つのホテル
従業員314名

階層的重回帰分析
組織のサービス志向の次元として，「顧客重視」は顧客満足に
最も強いポジティブな影響を与える。

de Jong et al.
(2005)

メーカーのアフター・
サービス部門
26の自己管理チーム
従業員157名
顧客672名

「自己管理チームのサービス風土」は，顧客の知覚品質と正
の相関関係にある。

Solnet and
Paulsen (2005)

３つのホテル
従業員228名

階層的重回帰分析
組織のサービス志向の次元として，顧客重視（顧客対応，従
業員エンパワーメント，サービス・ビジョン，サービス失敗
の防止）が顧客満足に最も強いポジティブな影響を与える。

Salanova et al.
(2005)

58のホテル
56のレストラン
114のチーム
従業員342名
顧客1,140名

共分散構造分析
サービス風土は「従業員のパフォーマンス」に部分的に媒介
され，顧客ロイヤルティにポジティブな影響を与える。
サービス風土と顧客ロイヤルティにおける潜在的な相互作用
が確認された。

Schneider et al.
(2005)

スーパーマーケット
56の商品部門
従業員，管理者，顧客

共分散構造分析
サービス風土は「顧客重視の組織市民行動」を通じて，顧客
満足にポジティブな影響を与える。

Dietz et al.
(2004)

160の銀行支店
従業員2,616名
顧客17,480名

階層的重回帰分析
「銀行全体のサービス風土」よりも，「支店のサービス風土」
が顧客満足に与える影響が強い。
「顧客との接触頻度」が高ければ高いほど，「支店のサービス
風土」が顧客満足に与えるポジティブな影響が強くなる。
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先行研究 サンプル内容 主な分析手法と検証結果

de Jong et al.
(2004)

銀行
61の自己管理チーム
従業員
939 名（T1），730 名
（T2）
顧客1,884名（T2）

マルチレベル分析
「自己管理チームのサービス風土（T1）」は，顧客の知覚品
質（T2）にポジティブな影響を与える。
「非ルーチン・サービス」の場合，「自己管理チームのサービ
ス風土（T1）」が顧客の知覚品質（T2）に与えるポジティブ
な影響が強くなる。

Schneider et al.
(2002)

134の銀行支店
従業員2,134名（1990）
顧客3,100名（1990）
1,900名（1993）

階層的重回帰分析
「風土の強さ」は，サービス風土（管理慣行）（T1）と顧客の
知覚品質（T2）におけるポジティブな関係に有意なモデレー
タ効果を与える。

Yagil and Gal
(2002)

銀行，行政機関，医療
施設
113組の従業員と顧客

共分散構造分析
「従業員の裁量度合」を媒介要因として，サービス風土と顧
客満足におけるポジティブな相互作用が確認された。

Yoon et al.
(2001)

80の銀行支店
従業員277名
顧客1,120名

共分散構造分析
サービス風土は「職務努力と職務満足」を通じて，顧客の知
覚品質にポジティブな影響を与える。

Schneider et al.
(1998)

134の銀行支店
従業員2,134名（1990）

2,505名（1992）
顧客3,100名（1990）
2,266名（1992）
1,900名（1993）

共分散構造分析
サービス風土（1990年）と顧客の知覚品質（1992年）はポジ
ティブな相関関係にある。
サービス風土（1990年）と顧客の知覚品質（1993年）におけ
るポジティブな相互作用が確認された。

Schneider et al.
(1996)

保険会社
従業員約7,000名
顧客約50,000名

従業員知覚（顧客志向指数）は，顧客満足（総合満足度，契
約更新意向）と正の相関関係にある。

Wiley
(1996)

133の銀行支店
従業員2,422名
顧客15,455名

従業員知覚（顧客志向，従業員研修，コミュニケーション，
信頼など）は，顧客知覚（支店方針，問題解決，ATM，窓口
係など）と正の相関関係にある。

Johnson (1996) 57の銀行支店
従業員538名
顧客7,944名

サービス風土の次元（サービス戦略，サービス・サポートな
ど）は，顧客満足の次元（出納係サービス，係員サービスな
ど）と正の相関関係にある。
総合顧客満足度と最も高い正の相関関係にあるサービス風土
の次元は，情報の探索と共有，サービス研修，報酬と承認で
ある。

Wiley (1991) 200の小売店
従業員4,854名
顧客158,878名

職場環境に対する従業員の知覚（職務条件，職務障害の最小
化，上司と同僚の顧客サービスへの重視など）は，顧客満足
と正の相関関係にある。

Schneider and
Bowen (1985)

28の銀行支店
従業員142名
顧客968名

サービス風土（支店管理，システム支援，顧客開拓と維持な
ど）は，顧客の知覚品質（従業員モラル，支店管理，総合サー
ビス品質など）と正の相関関係にある。
人的資源管理に対する従業員知覚（上司，ステータス，キャ
リア促進，従業員の社会化，仕事の促進）は，顧客の知覚品
質（従業員モラル，支店管理，総合サービス品質）と正の相
関関係にある。

Schneider et al.
(1980)

23の銀行支店
従業員263名
顧客1,657名

サービス風土（管理機能，顧客維持，人事サポート，設備サ
ポートなど）は，顧客の知覚品質（窓口係の親切さと能力，
適正の人員，支店管理，総合サービス品質など）と正の相関
関係にある。



意向）と正の相関関係にあることを実証した。

このほかに，近年の研究として，de Jong et al.

［2005］はメーカーのアフター・サービス部門

を対象に，「自己管理チームのサービス風土」が

顧客の知覚品質と正の相関関係にあることを明

らかにした。Schneider et al.［2009］は航空会

社，金融，ホテル，レストランなど 44 社のサー

ビス企業を対象に，「企業レベルのサービス風

土」と顧客満足における正の相関関係を明らか

にしている。

2-2．因果関係を検証した研究

Schneider et al.［1998］は 134 の銀行支店を

対象にして，共分散構造分析を利用して長期研

究を行い，サービス風土と顧客の知覚品質にお

けるポジティブな相互関係を確認した。同じく

長期研究を行った de Jong et al.［2004］は，銀

行支店を対象にマルチレベル分析を行い，「自

己管理チームのサービス風土」が顧客の知覚品

質にポジティブな影響を与えることを明らかに

している。このほかに，58 のホテルと 56 のレ

ストランを対象にした Salanova et al.［2005］

においては，共分散構造分析の結果として，サー

ビス風土と顧客ロイヤルティにおける潜在的な

相互関係が確認されている。

また，ホテルの従業員を対象にした Solnet

and Paulsen［2005］と Solnet［2006］は，組織

のサービス志向の次元と顧客満足の関係を分析

した。階層的重回帰分析の結果として，顧客満

足に最も強いポジティブな影響をもたらす次元

は「顧客重視」であると結論付けられている。

カジノ・ホテルの従業員を対象にした Kralj

and Solnet［2010］は重回帰分析を行い，サービ

ス風土が顧客満足にポジティブな影響を与える

ことを確認している。ただし，カジノ従業員の

場合は，顧客満足に最も影響を及ぼすサービス

風土の次元が，サービス失敗の修復，顧客対応，

従業員エンパワーメント，サービス技術である。

これに対して，非カジノ従業員の場合は，サー

ビス・ビジョン，サービス・リーダーシップ，

顧客対応，サービス失敗の防止である。

2-3．媒介要因を考慮した研究

近年の研究を中心に，サービス風土と顧客成

果の関係における媒介要因についての研究も進

められている。これらの先行研究は，共通して

共分散構造分析を採用している。80 の銀行支

店を対象にしたYoon et al.［2001］はサービス

風土が「職務努力と職務満足」を通じて，顧客

の知覚品質にポジティブな影響を及ぼすことを

明らかにした。銀行，行政機関，医療施設を研

究対象に取り上げたYagil and Gal［2002］にお

いては，サービス風土が「従業員の裁量度合

（control）」を通じて，顧客満足とポジティブ

な相互関係にあることが確認された。スーパー

マーケットの 56 の商品部門を対象にした

Schneider et al.［2005］においては，「顧客重視

の組織市民行動」
2)
がサービス風土と顧客満足

の関係を完全に媒介していることが確認され

た。Gupta and Gannon［2007］は 52 のハロー

ワークの事務所を対象にして，サービス風土が

「従業員のサービス行動」を通じて，従業員の

知覚品質と顧客の知覚品質の両方にポジティブ

な影響を与える一方，「従業員のサービス能力」

を媒介要因にした場合，従業員の知覚品質にの

みポジティブな影響を与えることを実証してい

る。このほかに，ホテルとレストランを対象に

した Salanova et al.［2005］は，「従業員のパ

フォーマンス」がサービス風土と顧客ロイヤル

ティの関係を部分的に媒介することを明らかに

した。
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２）組織市民行動（organizational citizenship be-

havior）とは，自由裁量的で，公式的な報酬体系で

は直接的ないし明示的には認識されないものである

が，それが集積することで組織の効率的および有効

的機能を促進する個人的行動である。



2-4．モデレータを考慮した研究

サービス風土と顧客成果の関係に影響を及ぼ

すモデレータについての先行研究では，階層的

重回帰分析が広く採用されている。Schneider

et al.［2002］は 134 の銀行支店を対象とした長

期研究を行い，「風土の強さ」
3)
がサービス風土

（管理慣行）と顧客の知覚品質におけるポジ

ティブな関係に有意なモデレータ効果を与える

ことを明らかにした。つまり，風土が強ければ

強いほど，サービス風土がサービス品質に与え

るポジティブな影響が強くなる。一方，129 の

自動車サービスの営業所を対象にした

Sowinski et al.［2008］では，「風土の強さ」が

サービス風土（組織のサービス志向，手段への

重視）と顧客満足の関係に有意なモデレータ効

果を与えないと結論付けている。また，160 の

銀行支店を研究対象にしたDietz et al.［2004］

は「風土の分析レベル」に着目し，「銀行全体の

サービス風土」よりも「支店のサービス風土」

のほうが顧客満足に強いポジティブな影響を与

えることを明らかにした。なお，この研究では，

「顧客との接触頻度」が高ければ高いほど，「支

店のサービス風土」が顧客満足に与える影響が

強くなることも明らかにされている。129 の

スーパーマーケットの商品部門を対象にした

Mayer et al.［2009］は，それぞれ「顧客との接

触頻度」，「サービスの無形性」，「従業員間の相

互依存度」が高ければ高いほど，サービス風土

が顧客満足に与えるポジティブな影響が強くな

ることを明らかにしている。このほかに，銀行

支店を対象にした de Jong et al.［2004］では，

「ルーチン・サービス」よりも「非ルーチン・

サービス」の場合において，「自己管理チームの

サービス風土」が顧客の知覚品質に与える影響

が強くなることが確認された。

Ⅳ 先行研究の問題点と今後の研究課題

1．先行研究の問題点

1-1．概念の次元と測定尺度における問題

最初に取り上げる問題として，概念の次元と

測定尺度が統一されていないことがある。この

ことは，とりわけ，従業員満足と顧客成果の関

係に関わる研究において，顕著に示されている。

先行研究によって，従業員満足を捉える次元お

よび測定尺度がばらばらである。例えば，一部

の先行研究は単一次元となる「全般的満足度」

を採用しているが，他の先行研究は独自の次元

と測定尺度で従業員満足を捉えようとしてい

る。今後，より洗練された従業員満足の次元モ

デルと測定尺度の開発が求められる。

また，同じことがサービス風土の次元および

測定尺度についても言える。先行研究の多く

は，Schneider et al.［1998］が提唱した次元モ

デルを採用している。しかし，サービス組織の

特性や顧客の期待やサービスの提供能力の相違

などにより，特定の組織に対応したサービス風

土の定式化が望ましい。これに加えて，多くの

先行研究でも示されたように，特定のサービス

風土の次元が顧客成果に及ぼす影響力が異なっ

ている。このようなことを考慮すると，サービ

ス風土に関しても，今後，より洗練された次元

モデルと測定尺度の開発が期待されていると言

える。

1-2．研究方法における問題点

先行研究で採用される分析手法やデータ収集

といった点においても，指摘しておかなければ

ならない問題点が残る。表３が示すように，近

年の研究を中心に，重回帰分析や共分散構造分

析などの統計分析手法が採用されるようになっ

たが，依然として２変数間の相関分析に大きく

依存していることは否定できない。このような

傾向は，特にサービス風土と顧客成果の関係分

析に顕著に示されている。今後，共分散構造分
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３）風土の強さ（climate strength）とは，グループ内

の風土の変動性を指しており，変動性が小さければ

小さいほど，風土が強くなる。



析を含めたより高度な統計手法を利用した研究

が期待されている。

また，先行研究におけるデータ収集の面でも

問題が見られている。サービス組織における従

業員と顧客の関係を検証する際に，従業員と顧

客の両方のデータを収集することが望ましいと

されている。それにもかかわらず，一部の先行

研究では，従業員データのみで分析が行われて

いる。このような実証結果の信憑性には疑問の

余地が残されている。これに加えて，これらの

研究は，長期かつ継続的な研究が求められてい

る中で，先行研究の多くはいわゆるクロス・セ

クショナル的な研究にとどまっている。このよ

うな一時的なデータに基づいた分析では，従業

員と顧客における関係が必ずしも明確にされる

わけではない。とりわけ，従業員の知覚もしく

は態度の変化は，どのように顧客成果に影響を

及ぼすかは明らかにされないことが容易に想定

できる。

1-3．研究対象における問題

先行研究で取り上げられている研究対象にも

偏りが見られる。表４が示すように，先行研究

の分析対象としては，銀行が圧倒的に多いこと

に留意されたい。このことは，特にサービス風

土と顧客成果の関係についての先行研究に当て

はまる。それに次いで多いのは，小売業とホテ

ルである。このような既存研究における分析対

象の偏りは，分析結果の偏りをもたらすことは

いうまでもないであろう。今後，ホスピタリ

ティやレストランや医療施設など多様なサービ

ス業界および組織を対象にした研究が求められ

ている。これに加えて，先行研究の実証結果の

前提として，その多くが欧米のサンプルデータ

から導き出されたものである。今後，とりわけ，

高く評価されている日本のサービス業を研究対

象に取り上げて，欧米とは異なる社会・文化的

背景を持つ日本において，どのような実証結果

が得られるかは興味深い研究課題となろう。

2．今後の研究課題

2-1．従業員満足と顧客成果の関係

先行研究のレビューを通じて明らかにされた

ように，従業員満足と顧客成果における関係は

極めて多岐にわたっている。相関分析を実施し

た先行研究を見ると，従業員満足と顧客成果に

おける正の相関関係を実証している研究もあれ

ば，両者は無関係であることを確認した研究も

存在している（Tornow and Wiley 1991 ;

Bernhardt et al. 2000 ; 小野 1995 ; Pritchard

and Silvestro 2005 など）。さらに，両者は負の

相関関係にあることを実証した先行研究さえ出

されている（藤村 1997）。つまり，従業員満足

と顧客満足における関係は，直感的に考えられ

ているほど支持されていないのである。また，

メタ分析を行ったBrown and Lam［2008］では，

「両者における相関係数の平均値は 0.2 から

0.3 に過ぎず，正の相関関係が認められるもの

の，決して強いものではない」と指摘されてい

る。同様に，両者における因果関係を検証した

先行研究でも，相互に矛盾する実証結果が見ら

れている。例えば，従業員満足がポジティブな
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表３ 統計手法別の論文数

統計手法 ESとCOの関係 SCとCOの関係

相関分析 6 8

回帰分析 1 ―

重回帰分析 2 8

共分散構造分析 15 6

ES＝従業員満足，SC＝サービス風土，CO＝顧客成果



顧客成果をもたらすことを実証した研究とし

て，Hartline and Ferrell［1996］や Voss et al.

［2005］や Chi and Gursoy［2009］などが挙げ

られる。これに対して，両者におけるポジティ

ブな関係が確認できない研究もある（小野

1995；Jones et al. 2003）。このほかに，従業員

満足と顧客成果における相互関係も必ずしも明

確にされたわけではない（Ryan et al. 1996 ;

Koys 2001）。このような実証結果は，従業員満

足と顧客成果の関係が SPC で主張されている

ような単純的な線形関係ではなく，より複雑な

関係にあることを意味している。このような研

究の流れの中で，近年，SPCを疑問視する声も

上がっている（小野 1995；藤村 1997；Love-

man 1998 ; Jones et al. 2003 ; Pritchard and

Silvestro 2005 など）。例えば，Pritchard and

Silvestro［2005］は，いわゆる「満足ミラー」現

象は，従業員と顧客の接触頻度の場合にはよく

見られるが，必要とされる人員が不足している

場合には，むしろ顧客の不満足をもたらすと分

析している。また Jones et al.［2003］は，実証

研究の分析対象や分析レベルも両者の関係に変

化をもたらすことを指摘している。このよう

に，従業員満足と顧客成果における直接的な関

係は，それほど明快ではない。このことは，両

者の関係に影響を及ぼす媒介要因やモデレータ

についての研究がより重要になることを意味す

る。すなわち，どのような媒介要因を通じて，

またはどのような条件において，従業員満足が

ポジティブな顧客成果をもたらすのかというよ

うな研究が求められているのである。表５で

は，先行研究で検証されている媒介要因とモデ

レータがまとめられている。今後，これらの媒

介要因に対する再検証とともに，新たな媒介要

因の導入が期待されている。例えば，近年，組

織行動研究の分野では，コミットメントや関与

などの組織要因に関する研究が著しい展開を見

せている。今後，これらの組織要因を媒介要因

として取り入れた研究の登場も期待されよう。

モデレータを考慮した研究に関して，Brown
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表４ 研究対象別の論文数

研究対象 ESとCOの関係 SCとCOの関係

ホテル 2 3

小売業 3 3

自動車サービス ― 1

公的機関 ― 1

メーカーのサービス部門 1 1

メーカーの販売代理店 1 ―

銀行 2 9

保険会社 ― 1

レストラン 2 ―

美容室 1 ―

教育機関 1 ―

旅行代理店 1 ―

ファストフード 1 ―

医療施設 1 ―

金融サービス 1 ―

警備会社 1 ―

ITサービス 1 ―

多業界対象 5 3

ES＝従業員満足，SC＝サービス風土，CO＝顧客成果



and Lam［2008］によるメタ分析では，特に，①

対人サービスの場合，②組織レベル分析の場合，

③全般的満足度を採用した場合は，従業員満足

と顧客成果におけるポジティブな関係がより顕

著に示されることが確認されている。今後，既

存のモデレータに対する更なる検証が求められ

ると同時に，従業員の年齢構成や勤続年数や学

歴などの人口統計的な要因のほか，社会経済情

勢や国の文化背景といったマクロ環境要因を考

慮した研究も求められている。

2-2．サービス風土と顧客成果の関係

サービス風土と顧客成果における正の相関関

係については，初期の研究から一貫して実証さ

れている。しかも，両者における相関係数の平

均値は 0.3 以上であり，比較的高いことが示さ

れている。このような傾向が特定のサービス風

土の次元と顧客成果の次元の間にも示されてい

る。また，チームや部門や組織全体などのいず

れの分析レベルにおいても，サービス風土と顧

客成果における正の相関関係が実証されてい

る。

しかし，一方で，両者における因果関係と相

互作用を検証した先行研究では必ずしも明確な

結論に達していない。例えば，サービス風土が

顧客成果にポジティブな影響を与えることを実

証した研究が存在する一方，Ryan et al.［1996］

は，逆に顧客満足が従業員知覚にポジティブな

影響を与えることを確認した。また，Schneid-

er et al.［1998］と Salanova et al.［2005］では，

サービス風土と顧客成果における相互作用が実

証されている。したがって，今後，サービス風

土と顧客成果の関係に対して，更なる実証研究

が求められていると言える。これは具体的に，

①サービス風土が顧客成果に与える影響，②顧

客成果がサービス風土に与える影響，そして③

サービス風土と顧客成果における相互作用，と

いう３つの関係に対する検証が含まれている。

これらに加えて，サービス風土と顧客成果との

関係をより明確にするために，「全般的サービ

ス風土」とともに，「特定のサービス風土の次元」

と「顧客成果の次元」における関係に対する更

なる検証も求められている。

そして，サービス風土と顧客成果の関係にお

ける媒介要因およびモデレータを考慮した研究

も求められている。表５でまとめられている媒

介要因とモデレータの中では，とりわけ，「風土

の強さ」を検証した先行研究の実証結果が矛盾

しており，今後，更なる検証が求められている

（Schneider et al. 2002 ; Sowinski et al. 2008）。
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表５ 先行研究で検証された媒介要因及びモデレータ

媒介要因 モデレータ

ESとCOの関係

サービス意向 顧客相互作用の頻度

組織市民行動 価値創造への顧客関与度合

従業員のサービス・パフォーマンス 製品・サービスの革新性

顧客相互作用の品質 販売員特性

販売員の顧客志向 顧客特性

顧客との接触程度

SCとCOの関係

職務努力と職務満足 風土の強さ

従業員の裁量度合 風土の分析レベル

組織市民行動 顧客との接触頻度

従業員のサービス行動 サービスの特徴

従業員のサービス能力 従業員間の相互依存度

従業員のパフォーマンス サービスのタイプ

ES＝従業員満足，SC＝サービス風土，CO＝顧客成果



このほかにも，コミットメントや関与といった

新しい媒介要因とともに，従業員の年齢，学歴，

勤続年数などの人口統計的な要因のほか，国の

社会・文化背景といったマクロ環境要因を考慮

した研究も期待されよう。
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