
［要 旨］
本稿はサービス・エンカウンターにおける従業員満足と顧客満足との関係性に注目した研究の

整理を行った。まず，先行研究が依拠する理論背景を見た上，分析対象，サンプル内容，データ
類型，分析レベル，統計手法を軸に，近年の実証研究を体系的にレビューした。その結果，先行
研究における従業員満足の捉え方や，媒介要因およびモデレータを考慮した研究の不十分さや，
そして分析対象および分析手法などの点における問題が示唆された。

サービス・エンカウンターにおける従業員満足と
顧客満足との関係性研究の展望

徐 彬 如 侯 利 娟

1．はじめに

1990年代に入り，とりわけ，サービス・プロフィット・チェーン（SPC）が提唱された以降，

従業員満足と顧客満足との関係性研究に多くの研究者の注目を集めるようになった（Harter et

al. 2002；Brown and Lam 2008；徐2009；Whitman et al. 2010；徐・若林2011；徐2012）。従

業員満足に関する研究の歴史が古く，産業・組織心理研究における職務満足（job satisfaction）

の研究に遡ることができ，一般的に，「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」と定義される（Locke, 1976, p.1300）。一方で

は，顧客満足はマーケティング分野における中心的なテーマとして，「特別な購買選択に関す

る選択後の評価判断である」と定義できる（Day, 1984）。近年，サービス・マーケティング分

野に限らず，産業・組織心理研究や社会心理研究などの関連分野においても，従業員満足と顧

客満足との関係性に関する多くの実証研究が発表されている。本稿は，先行研究の整理を通じ

て，このテーマに関わる研究動向を探ることにする。以下では，理論背景，実証研究のレビュー

に次いで，今後の研究課題の順に議論を展開していく。
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2．理論背景

サービス・エンカウンターにおける従業員満足と顧客満足との関係性に着目した研究は，基

本的に，サービスの提供者である従業員が顧客体験に重要な影響を与えるとの立場に立ってい

る。こうした研究が主に依拠する理論としては，サービス・プロフィット・チェーン（service

profit chain）のほかに，社会心理学分野の情緒伝染理論（emotional contagion theory）およ

び社会的交換理論（social exchange theory）が上げられる（Zablah et al. 2016; Hur et al. 2015;

Gounaris and Boukis 2013; Evanschitzky et al. 2012a, 2012b; Chuang et al. 2012など参照）。

サービス組織における従業員満足と顧客満足との関係性を論じる際に，最もよく利用される

のは SPC であろう（Heskett et al. 1994, 1997）。SPC においては，組織の内部サービス品質が

従業員満足に影響を与える。こうして動機付けられた従業員は組織に対して高いロイヤルティ

を持つようになり，生産性と品質の目標達成に努めるようになる。このことは外部サービス品

質を向上させ，顧客の満足度を高め，組織に対するロイヤルティを持つようになる。それが結

果的に収益性に寄与することとなる。とりわけ，従業員満足と顧客満足における相互作用関係

が SPC の中枢を担い，満足ミラー（satisfaction mirror）と表現されている（Heskett et al. 1997,

p.99）。現に，近年，多くのサービス業界と組織では，「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。

また，社会心理学分野では，従業員態度と顧客反応における関係性を解釈する理論として，

情動伝染理論が用いられる。この理論においては，他者の特定の感情表出を知覚することによっ

て，自分自身も同じ感情を経験する現象を情動伝染という。このような情動伝染という現象を

通じて，他者と感情を共有することがしばしばあるという（木村等2007，p31）。一方では，

利益の交換という互酬性を中心的な概念に据えた社会的交換理論では，個人が組織から利益や

報酬を得る見返りに，組織に貢献するとの仮定が置かれている。つまり組織から動機付けられ

た従業員は見返りとして，組織の顧客に対して積極的に働くようになるのである。（Gounaris

and Boukis 2013; Zablah et al. 2016）。このほかにも，産業・組織心理研究領域の ASA モデル

（Attraction-Selection-Attrition model）やバランス理論（balance theory）をベースに分析を

展開する研究もしばしば見かける（Koys, 2001; Homburg and Stock 2005; Wangenheim et al.

2007など）。
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3．実証研究レビュー

表1が示すように，これまで，サービス・マーケティングの領域に限らず，組織行動研究や

社会心理学研究や産業・組織心理研究などの関連分野においても，従業員満足と顧客満足との

関係性に着目し，多くの実証研究が行われてきた。研究対象としても，銀行や小売業や介護施

設など多様なサービス業界および組織にわたっている。以下，実証研究の分析レベルによって，

先行研究を分類し整理する。

3‐1．集団レベル分析

Ryan et al.（1996）は北米に拠点を置く金融サービス企業の131支店を対象に，2年間にわた

り，従業員態度と顧客満足の関係を検証した。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，

顧客満足が従業員態度にポジティブな影響を与えることも確認された。Loveman（1998）は

アメリカの中西部にある大手銀行の450の支店を研究対象に，それぞれ，従業員100，000名と顧

客45，000名を標本にして，SPC の妥当性を検証した。重回帰分析の結果，従業員満足が顧客

満足に及ぼすポジティブな影響力が極めて限定的であると結論付けられた。また，スーパーマー

ケット・チェーンの15店舗を研究対象にした Silvestro and Cross（2000）では，従業員満足と

顧客満足における有意な関係が見られなかった。

Bernhardt et al.（2000）は382のファストフード店舗を対象に，従業員3，009名と顧客342，308

名を標本に取り上げ，相関分析の結果，従業員満足と顧客満足におけるポジティブな相関関係

が明らかにされた。Koys（2001）はレストラン・チェーンの24店舗を研究対象に，それぞれ，

従業員1，744名と顧客5，565名（1年目），従業員2，693名と顧客4，338名（2年目）を標本にし

た。回帰分析の結果，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

るが，顧客満足（1年目）は従業員満足（2年目）に有意な影響を与えないことが確認された。

Pritchard and Silvestro（2005）はイギリスにある大手チェーンストア（ホームセンター）

の75店舗を研究対象に，それぞれ，約3，600名の従業員と約24，000名の顧客を標本にして，SPC

の妥当性を検証した。相関分析の結果，従業員満足と顧客満足における有意な関係が確認され

なかった。Voss et al.（2005）は229の営利組織（金融，小売，ホテルなど）と62の公的教育機

関を研究対象とした比較分析を行った。共分散構造分析の結果として，差異が見られたものの，

営利組織と教育機関の両方において，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

が確認された。Keiningham et al.（2006）はアメリカにある大手専門店の125店舗を対象に，そ
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れぞれ，従業員3，900名と顧客34，000名を標本に取り上げた。相関分析の結果，従業員満足は

「顧客満足の変化」と非対称的な関係にあり，顧客満足にポジティブな影響を及ぼすには，従

業員満足は一定のレベル（閾値）に達する必要性が明らかにされた。

Yee et al.（2008）は香港にある12の主要なショッピング・エリアから，ハイ・コンタクト・

サービス業（旅行代理店や美容室やレストランやファッション小売店など）の206店舗を対象

に，それぞれ，従業員412名と顧客618名を標本に取り上げた。共分散構造分析の結果，従業員

満足は顧客満足にポジティブな影響を与えるが明らかにされたほか，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ことも確認された。Subramony et al.（2008）

は B2B 研究として，企業126社から従業員1，530名とその顧客を標本に取り上げ，共分散構造

分析の結果，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確認された。Chi and

Gursoy（2009）は250のホテルを対象に，それぞれ，従業員2，023名および顧客3，346名を標本

にして，共分散構造分析の結果，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

らかにされた。

Netemeyer et al.（2010）は小売チェーンの306店舗を対象に，従業員1，615名と顧客57，656名

を標本に取り上げ，共分散構造分析の結果，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た。Grandey et al.（2011）は328の小売店の従業員と顧客を標本にして，

重回帰の分析結果，従業員満足が直接的だけではなく，従業員のサービス反応性（service

responsiveness）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。また，この研究では，店舗の忙しさ（store busyness）が従業員満足と顧客満足との関

係に有意なモデレータ効果を及ぼすことも確認された。Evanschitzky et al.（2012a）は119の小

売店舗を対象に，従業員6，040名と顧客100，351名を標本に取り上げた。重回帰分析の結果，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た。

3‐2．従業員レベル分析

Homburg and Stock（2004）は B2B 研究として，164名の従業員とその顧客328名を標本に

取り上げた。共分散構造分析の結果，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

るほか，顧客との相互作用の品質（quality of customer interaction）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示された。また，この研究では，①顧客相互作用の

頻度（frequency of customer interaction），②価値創造への顧客関与度合（intensity of customer

integration into the value creating process），③製品・サービスの革新性（product/service

innovativeness）が，それぞれ，職務満足と顧客満足の関係に有意なモデレータ効果を与える
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ことも確認された。同じく B2B 研究として，Homburg and Stock（2005）における共分散構

造分析の結果，職務満足がセールス・フォースの顧客志向（sales person’s customer

orientation）を通じて，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，

この研究では，従業員特性となる①共感性（empathy），②専門性（expertise），③信頼性

（reliability）のほかに，顧客特性となる①信頼（trust），②価格志向（price consciousness），

③製品・サービスの重要性（product/service importance to the customer）が，それぞれ，職

務満足と顧客満足の関係に有意なモデレータ効果を与えることも明らかにされた。

Payne and Webber（2006）は従業員（美容師）とその顧客（大学生）249組を標本に取り上

げ，相関分析の結果，従業員満足が顧客満足と正の相関関係にあることが確認された。

Wangenheim et al.（2007）はドイツにあるチェーンストア（ホームセンター）の99店舗を対象

に，従業員1，659名と顧客53，645名を標本にした。共分散構造分析の結果，従業員と顧客の接

触度合い（ハイ・コンタクト，ロー・コンタクト，コンタクトしない）に関わらず，職務満足

が顧客満足にポジティブな影響を与えることが確認された。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。

Homburg et al.（2009）は109の旅行代理店を対象に，従業員258名と顧客597名を標本にして，

階層線形モデル（HLM）分析の結果，従業員満足と顧客満足におけるポジティブな関係が確

認されなかった。Evanschitzky et al.（2011）は50の小売加盟店から，従業員933名と顧客20，742

名を標本に取り上げ，共分散構造分析および HLM 分析の結果，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確認された。Jeon and Choi（2012）は教育機関から選出した227

組の教師と学生を標本にして，共分散構造分析の結果，従業員（教師）満足が顧客（学生）満

足にポジティブな影響を与えるが，しかし，逆の効果が確認できなかった。Chuang et al.（2012）

は様々なサービス業（金融，保険，不動産，サービス，メーカー，小売業）を対象に，合計52

店舗から，204組の従業員と顧客を選出し，HLM に基づいた分析の結果，従業員満足が従業

員のサービス・パフォーマンスを通じて，顧客満足に影響を与えることが明らかにされた。

Evanschitzky et al.（2012b）は B2B 研究として，従業員18名とその顧客188を標本に，HLM

分析の結果，従業員満足が顧客満足に有意な影響を与えることを明らかにした。

Gounaris and Boukis（2013）は15の銀行支店から，従業員183名と顧客604名を標本にして，

HLM に基づいた分析結果，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確認さ

れた。Hur et al.（2015）は介護施設から選んだ282組の従業員と顧客を標本に取り上げ，共分

散構造分析の結果，従業員満足が顧客満足にポジティブな効果を与えることが確認された。

Zablah et al.（2016）は209の小売店舗を研究対象に，それぞれ1，470名の従業員と約49，242名の
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顧客を標本に取り上げた。パス分析の結果，次のようなことが確認された。①顧客満足と従業

員満足は相互作用関係にある；②従業員満足が顧客満足に与える影響力よりも顧客満足が従業

員満足に与える影響力のほうが大きい；③顧客エンゲージメント（customer engagement）は

顧客満足と従業員満足との関係に有意なモデレータ効果を与える。

4．先行研究の問題点及び今後の研究課題

上記のように，多くの先行研究は様々なサービス業界および組織を対象に取り上げて，従業

員満足と顧客満足との関係性を検証してきた。一部の異なる実証分析結果が存在するものの，

基本的に，従業員満足と顧客満足におけるポジティブな関係性が支持されたと言えよう。この

ことは，これまでに発表された3つのメタ分析においても確認できる（Harter et al. 2002; Brown

and Lam 2008; Whitman et al. 2010）。このような一連の研究結果を受け，サービス組織におけ

る顧客満足を向上させるために，従業員満足を重視されるべきであろう。しかし一方で，先行

研究のレビューを通じて，多くの課題を抱えていることも明らかとなった。本稿は，とりわけ，

今後，求められる研究方向として，①従業員満足概念の捉え方に関する問題，②媒介要因およ

びモデレータを考慮した研究，③分析手法および分析対象における問題の3点を指摘しておき

たい。

4‐1．従業員満足概念の捉え方に関する問題

顧客満足は単一因子概念として見るのが一般的であるが，これに対して，従業員満足は，通

常，多次元概念として捉えられている。既存研究の整理を通じても判明されたように，個別の

例外を除けば（Snipes et al. 2005），基本的に，先行研究は従業員満足を単一次元の概念として

捉え，分析を行った。Brown and Lam（2008）では，多次元的に従業員満足を捉えるに比べ

て，単一尺度で従業員満足を捉えた場合において，従業員満足が顧客成果に与える影響が強い

と指摘した。しかし，このような単一次元としての従業員満足では，「なぜ今の仕事に不満足

なのか」という問に関しては何の手がかりも提供しない。産業・組織心理学や組織行動研究の

分野では，従業員満足を捉えるために，MSQ（Minnesota Satisfaction Questionnaire）や JDI

（Job Descriptive Index）や JSS（Job Satisfaction Survey）のほか，INDSALES（Job Satisfaction

of Industrial Salesmen）などいくつかの代表的な多次元モデルが開発されてきた（西川1984；

小野1993；Churchill et al．1974；Spector1985参照）。今後，従業員満足と顧客満足との関係に

対するより緻密な検証を行うために，これらの多次元モデルを活用した実証研究の展開が求め
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られよう。

4‐2．媒介要因およびモデレータを考慮した研究

先行研究では，従業員満足と顧客満足における関係性に関する議論が深化させた一方，両者

における有意なポジティブな関係が必ずしも単純に普遍化できるものではない。現に，Brown

and Lam（2008）でも指摘したように，従業員満足と顧客満足における有意な相関関係は極め

て緩やかである（0．21＜r＜0．27）。また，従業員満足は顧客満足の分散の4～6％を説明して

いるにすぎない。さらに，一部の先行研究の分析結果における不一致も見られたことから，従

業員満足と顧客満足との関係性に対する一貫性のある結論に至っていない（Loveman 1998;

Pritchard and Silvestro 2005など）。このことは，今後，両者の関係を考察する際に，媒介要因

およびモデレータを考慮した研究が重要になることを示唆した。現に，一部の先行研究では，

すでにこのことに対する試みが見られている（Homburg and Stock 2004, 2005; Wangenheim et

al. 2007など）。例えば，従業員と顧客との接触度合や，両者における相互作用の頻度などは，

従業員満足と顧客満足との関係に有意なモデレータ効果を与えることが立証されている。また，

Brown and Lam（2008）によるメタ分析では，非人的サービス提供と比べて，人的サービス

提供の場合において，従業員満足と顧客満足がより強い関係性を持つ。したがって，今後，先

行研究において，すでに検証された媒介要因およびモデレータに対する再確認とともに，コミッ

トメントや職務関与や組織市民行動などの媒介要因とともに，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配慮した研究

も期待されよう。これに加えて，研究対象におけるサービス・オペレーションの特徴に留意す

る必要性もあろう。

4‐3．分析手法および分析対象における問題点

先行研究における実証分析は集団レベルもしくは従業員レベルに集中しており，従業員と顧

客の一対一の分析が極めて少ない。これは，特定の従業員データと顧客データをうまくマッチ

ングさせることの困難さからもたらされた結果であろう。Brown and Lam（2008）では，個

人レベル分析と比べて，集団レベル分析においては，従業員満足が顧客満足に与える影響が強

いと指摘した。先行研究では，顧客データが集団数もしくは従業員数に集計されてしまい，大

規模な顧客調査を実施したにも関わらず，データの大幅な損失が避けられない。今後，従業員

と顧客の一対一のデータを採取し，従業員満足と顧客満足との関係性に対する更なる分析が求

められている。
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また，先行研究の多くは，同一組織（銀行や小売業など）の多集団（支店や各店舗など）の

顧客からデータを収集している。従来から指摘されてきたように，同一集団のメンバー（顧客）

は所属集団から影響を受けるため，その知覚や態度が似通っている可能性が極めて高い。つま

り，このように収集された顧客データは観測値の相互独立性が満たされない蓋然性が高く，階

層的データである可能性が高い。しかし，先行研究で採用されている分析手法では，このよう

なデータの持つ階層的な性質が十分に考慮されていない。近年，一部の先行研究で取り入れら

れたものの，今後，マルチレベル分析を採用した研究が求められよう。

そして，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・

セクションナル的な研究に留まっている。このような分析においては，従業員満足と顧客満足

との関係性が必ずしも明確にされるわけではない。とりわけ，従業員満足の変化がどのように

顧客満足に影響を及ぼすかは明らかにされていない。一部の先行研究を除けば，このような関

係解明が求められよう。最後に，先行研究の実証結果の前提として，その多くが欧米のサービ

ス組織を対象に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。
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