
経営行動科学第9巻第 1号
1994,27-38

インターナルサービスと職務満足*

岡山商科大学 松 尾 睦

Internalserviceandjobsatisfaction

MakotoMATSUO

(OkayamaShokaUniversity)

Thisstudyexaminestherelationshipbetweeninternalservicebehaviorto
subordinatesandeachoffourcomponentsofjobsatisfactionbasedonthe
managers(n-267)derivedfrom the twoserviceorganaizations.Covariance
StructureAnalysiswasused to evaluatecausalmodels which involved
relationshipsamong internalservicebehavior,fourcomponentsofjob
satisfaction,andintenttoremainintheorganaization.Resultssuggestthat
satisfactionwithworkitselfshowedastrongImpactOninternalservicebehavior
tosubordinates.Andnomoderatingeffectof intenttoremainwithjob
satisfactionwasobserved.Practicalimplicationsandsuggestions royfuture
researcharediscussed.

研究の目的

本研究は,大規模サービス企業の管理者に対して行っ

た質問紙調査をもとに,顧客志向文化を創造する上で不

可欠な ｢インターナルサービス｣と ｢職務満足｣との関

係を検証することを目的としている｡まず,顧客志向文

化の有効性について述べ,次に顧客志向文化とインター

ナルサービスの関係について考察した後,統計分析を通

してインターナルサービスと職務満足の関係を明らかに

していきたい｡

1.顧客志向の企業文化の必要性

市場で優位に立っためには顧客志向文化が必要である

が (Parasuraman,1987),企業文化は一朝一夕に変

えられるものではない｡｢うちの会社は顧客第一主義に

徹します｣と口で言う企業は多いが,それを実践できる

のは超優良企業だけなのである (Peters.&Waterman,

1982)｡顧客志向を企業文化にするためには,組織の一

那,たとえばマーケティング部門や技術部門を優れたも
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のにするだけでは不十分である｡組織全体に顧客志向の

考え方が浸透していてはじめて顧客志向の企業文化とい

えるのである｡Berry(1986)によれば,アメリカ小売

業者のマーケティング部門が抱えている最大の問題は,

いかにうまくマーケティングを行うかということよりも,

いかに組織のメンバー全員にマーケティングマインドを

浸透させ,マーケティング活動に参加してもらうかとい

うことであるという｡

顧客志向文化の利点は,第 1に短期的な指標を重視

することか ら生 じる弊害を抑制できることにあ る

(Anderson&Oliver,1987;Hoffman良Ingram,1

992)｡つまり,短期的な利益増大のプレッシャーを取り

除き,長期的な顧客増加の見通しに対して報酬を与える

ことで内的動機づけを高めることができる｡第2の利点

は,経営陣の顧客志向と従業員の顧客志向のギャップを

小さくすることで,サービス行動に関する ｢役割あいま

いさ･役割コンフリクト｣を低下させ,その結果,良

質な従業員を組織に留めることができるという点にある

(Parkington&Schneider,1979;Schneider,1980;

Schneider&Bowen,1985)｡ このような有効性を持

つ顧客志向文化は,厳しい経営環境を生き残るために必

要不可欠な要素であると思われる｡
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2.顧客志向文化とインターナルサービス

顧客志向の企業文化とは具休的には何を意味するのだ

ろうか｡現在,産業界では ｢顧客満足 (Customer

Satisfaction,以下 CSと略す)｣が重視され,各社で

CS運動が盛んに行われている｡ しかし ｢お客様を第一

に考えましょう｣と言われても,直接顧客と接する機会

のない従業員にとってはピンとこないのが実情である｡

｢cS運動は所詮,販売員や営業マンが行うことで自分

達には関係がない｣と思ってしまうのは当然かもしれな

い｡ しかし,業種を問わず,外部の顧客と接する第-線

の従業員の活動は,サービスが生産されるプロセスのほ

んの一部分にすぎず,大半のサービスは組織内部におけ

る従業員相互の活動に支え られているのである｡

Gronroos(1990)は,この機能を ｢インターナルサー

ビス｣と呼んでいる.つまり,｢ユ-ザ-とサービス提

供者の関係｣は,組織の内部にも存在 し,第一線の従業

員は内部の従業員によるサポー トがあって初めて質の

高いサービスを外部に提供することができるのである｡

外部の顧客と接することがない場合には組織内の他の

メンバーをサポートすべきであり,このとき,社内メン

バーは ｢内部顧客 (internal customer)｣ と呼ばれる

(Gumesson,1987)｡間接的に消費者の満足を高める

という意味では,社内のメンバーも顧客なのである｡例

えば,スーパーマーケットの場合を考えて見よう (図1)0

スーパーの婦人服売り場で顧客を満足させる一つの要因

は,丈夫でデザインが良い服が揃っているかどうかであ

るが,そのためには本社の仕入担当者の能力が高くなく

てはならない｡仕入れ担当者の質を高めるためには,人

事部が仕入れ担当者に対し十分な学習の機会を提供する

ことが必要であろう｡このように考えると,仕入れ担当

者にとっての顧客は売り場の販売員であり,人事部にとっ

ての顧客は仕入れ担当者である｡このように,直接外部

の顧客と接することがなくとも,お客さんは ｢内部顧客｣

という形で存在するのである｡こうした部門間の関係だ

社 内

人 事 部 仕入担当者

サービス

提 供

サービス

提 供

けでなく,上司と部下の問にも密接なインターナルサー

ビスのやりとりがあるといえる｡超優良企業 と呼ばれ

る組織では,販売,製造,調査,経理 といった業務の

すみずみにまで顧客が深 く関与 しているのである

(Peters&Waterman,1982)｡言い替えれは インター

ナルサービスが組織に浸透 している企業こそが顧客志向

文化を持っていると言えよう｡顧客志向の文化とは,マー

ケティング部門が優れている,あるいは販売部,営業部

が優れている,ということだけではなく,組織全体にイ

ンターナルサ-ビスの考え方が当り前のこととして受け

入れられていることを意味している｡

また,顧客志向以外の側面でも,インターナルサービ

スは組織にとって重要な役割を果している｡つまり,決

められた役割以上のことを行う革新的行動が組織を発展

させ (Katz,1964),組織内における重要な行動の多 く

は,協力 ･愛他心 ･自発的無報酬の行動によって支えら

れている,のである (Smith,Organ,&Near,1983)0

こうして考えると,組織が有効に機能するためにはイン

ターナルサービスが不可欠であると言えよう｡

3. インターナルサービスの規定要因

インターナルサ-ビスの規定因を直接調べた研究は見

当たらないが,第一線 の従業員の顧客志向を調べた研

究はいくつか報告されている｡また,インターナルサー

ビスに類似する概念に ｢組織における市民的行動

(CitizenshipBehaviors)｣があるが,これらの研究を

レビューすることでインターナルサービスを高める要因

について検討したい｡

1) 顧客志向行動 と職務満足 Parkington&

Schnieder(1979)は,銀行の従業員と利用客を調べ,

従業員の平均的な職務満足が高いと,その支店を利用し

ている顧客が知覚するサービスの質も高いことを明らか

にしている.また,ホームへスルケア会社のセールスマ

ンを調べたHorfman&Ingram (1992)の研究では,

販 売 員

サービス

提 供

Jr】l

出典:Gronroos(1990)を基に作成

図1インターナルサービス関連図式
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全体的職務 ･仕事自体 ･同僚 ･上司 ･昇進に対する満足

が高まると,顧客志向行動が増大することが報告されて

いる｡このように,第一線の従業員の顧客志向行動に

は,職務満足が関係していることがわかっている｡

2)市民的行動と職務満足 上述したように,外部の

顧客に対するサービス志向の規定因に関する研究は見ら

れるが.直接お客と接することのない従業員のインター

ナルサービス傾向に関する研究は少ないのが現状である｡

しかし,インターナルサービスに類似 した行動として

｢愛他的行動｣｢援助行動｣｢市民的行動｣ といった概念

があり,これらの行動が職務満足によって高められる

ことは知 られている (Bateman&Organ,1983;

Smith,Organ,&Near,1983;Motowidlo,1984)0

いずれの行動も,自分の業績に直接関係しないが,組織

内の他のメンバーをサポートするという点で共通 してお

り,これらの行動はインターナルサービスに通ずる側面

を持っていると考えられる｡

職務満足が高まると ｢直接自分の利益にはならない

が,他者および組織に貢献する行動｣が高まる,という

関係の理論的根拠は何であろうか｡Bateman&Organ

(1983)およびHoffman&Ingram (1992)は次の2

つの解釈を挙げているO第1は,交換理論による説明で

ある｡つまり,人々は自分に恩恵を与えてくれた人に対

しお返しをする,という説明である｡第2は,ムードと

向社会的行動に関する社会心理学実験の結果にもとづく

説明である｡これまでの研究によって,肯定的感情が

高まると,愛他的,配慮的,援助的行動が増大するこ

とがわかっている (Berkowitz& Connor,1966;

Anderman,1972;Isen& Levin,1972;Rosenhan,

Underwood,& Moore,1974;Isen,Clark,&

Schwa,rtz,1976;Cunningham,Steinberg,&Grev,

1980;Rosenham,Salovey,& Hargis,1981)｡ この

ようなムードと向社会的行動 の関係に対 しては,肯定

的感情が自己と他者の心理的距離を縮め,肯定的な情

緒が他の刺激に般化することによって援助行動が引き

起こされるという説明がなされている (Rosenhan,

Underwood,&Moore,1974)0
3)業績と職務満足 顧客志向行動や組織内での市民

的行動は職務満足と関係しているが,業績と職務満足と

の関係については一貫 した結果が得 られていない

(Shore&Martin,1989)｡一般的には,職務に満足す

ることで業績が高まると考えがちであるが,むしろ,莱

績が高まることで職務満足が高まるという報告が優勢で

ある (Bagozzi,1980;Sherldan& Slocum,1985;

Wanous,1974)｡また,業績と職務満足の間には直接

の因果関係はないという主張 もある (Behrman &

Perreault,1984;Dubinsky&Hartley,1986;Brown

&Peterson,1993)｡しかし,この結果は,これまでの

研究における業績指標の多くが年間の売り上げといった

短期的な指標であることに原因があると思われる｡イン

ターナルサービスを個人レベルで見た場合には,短期的

業績とは直接結びつないかもしれないが,長期的な視点

で見た場合,あるいは組織レベルで見た場合には,イン

ターナルサービスが組織の業績に強く関係していると考

えられる｡その意味で,インターナルサービスは従来の

業績概念とは性格が異なるものである｡したがって,短

期的業績と職務満足の関係を調べたこれまでの研究結果

から即,職務満足はインターナルサービスと関係してい

ない,と予想することはできず,むしろ,インターナル

サービスを新しい業績概念として捉えた場合には,職務

満足が重要な規定因となる可能性も高いと患われる｡た

だし前述したように,インターナルサービスを行うこと

で内的報酬を受け,その結果,職務満足が高まるという

逆の因果関係も理論的に有り得る (Motowidlo,1984)0

4)組織コミットメントと役割外行動 これまで愛他

的･援助的行動の規定因として職務満足が取り上げられ

てきたのに対し,0'Reilly&Chatman(1986)は,

組織コミットメント(組織への一体化と,組織の価値の

内在化)が増すと,自分の役割以外 (以上)の行動が高

められることを報告している｡これに加え,組織コミッ

トメントと職務満足の相関関係は .40-.55の範囲にあ

り (Hall&Schneider,1972;Poteretal,1974),｢職

務満足-組織コミットメント｣という因果関係が支持さ

れている (Bluedorn,1982;Brown&Peterson,1993;

Johenstoneta1,1990)ことを考えると,｢職務満足-

インターナルサービス｣という関係には,組織コミット

メントが媒介変数として介在している可能性が考えられ

る｡つまり,｢職務満足一組織コミットメント-インター

ナルサービス｣という因果関係が想定されるQこの関係

は理論的には交換理論によって説明できる｡すなわち,

満足できる職務を与えてくれた組織に対して,インター

ナルサービスという形で組織に貢献するという考え方で

ある｡

以上見てきたように,インターナルサービスと職務満

足に関しては,3つの因果関係が考えられる｡第一は,

職務に満足することで肯定的情緒が高まり,その結果イ

ンターナルサービス傾向が高まるという関係｡第二は,

インターナルサービスを行うことで内的報酬を受け,そ

の結果職務満足が高まるという関係｡第三は,職務満足

が組織コミットメントを高め,その結果インターナルサー

ビスが増大するという関係である｡これらの3つの関係

を検討し,インターナルサービスの規定因を明らかにす

ー29-



原 著 経常行動科学第9巻第1号

ることが本研究の目的である｡

4.研究仮説

前述したとおり,職務満足 とインターナルサービス

に関して3つの因果関係が考えられる｡つまり1)｢職

務満足-インターナルサービス｣, 2)｢インターナル

サービス-職務満足｣,3)｢職務満足一組織コミットメ

ント-インターナルサービス｣の3つである｡このとき,

2)の ｢インターナルサービス-職務満足｣の因果関係

における職務満足は ｢仕事自体の満足｣であると考えら

れる｡なぜなら,インターナルサービスを行うことで給

与 ･人事 ･上司に対する満足が高まるとは考えられない

からである｡

上記の3つの関係を吟味するにあたり,第一の焦点は

｢仕事自体に満足するからインターナルサービスが高ま

る｣のか,あるいは ｢インターナルサービスを行った結

果として仕事自体に満足するのか｣という問題である｡

第二の焦点は,組織コミットメントが媒介変数として存

在するかどうかという問題である｡上記の2つの問題に

関して,本研究では以下の2つの仮説を設定した｡

仮説1:仕事自体の満足は,インタ-ナルサービスの先

行要因となる｡すなわち,｢仕事自体の満足-

インターナルサービス｣という関係の方が ｢イ

ンターナルサービスー-仕事自体の満足｣という

関係より強いことが予想される｡

仮説2:職務満足は組織コミットメントに媒介されず

に,インターナルサービスに直接影響を及ぼし

ている｡

上記の仮説の根拠としては以下のように考えられる｡

第一に,これまでの研究において,肯定的情緒が高まる

と援助行動や愛他的行動が高まるという関係が支持され

ており,インタ-ナルサービスはある意味で援助行動や

愛他的行動と共通の性質 を持っと考えられるからであ

る｡第二に,肯定的情緒と援助行動の関係が,企業といっ

た組織体が関係しない状況でも認められるからである｡

これら2つの仮説を検証するために,本研究では図 2

のようなモデルを考えたoこのモデルは,各職務満足局

面からインターナルサービスへの直接の因果パスと,班

織コミットメントを媒介した間接的な因果パスを含んで

いる｡ただし,上司に対する職務満足は仕事自体の満足

と密接な関係にあると考えられることから,インターナ

ルサービスへの直接的因果パスは設定せず,仕事自体を

媒介した因果パスを設定した｡また,仕事自体の満足と

図 2 職務満足,組織コミッ トメン ト(残留 意志)
及び部下へのインターナルサービス間 の相互
規定関係 (モデル 1)

インターナルサービスの間には双方向の因果パスを想定

した｡

研究方法

1. 概念規定と測定尺度

1)インターナルサービスの構成要素 これまで,イ

ンターナルサービスを ｢直接自分の業績にはならなくと

ら,組織内の他者をサポー トする行動｣と考えてきた

が,ここで,インターナルサービスを構成する要素につ

いて検討したいO現在,インターナルサービスを測定す

る具体的な尺度がないため,｢サービス志向の高い第-

線の従業員に特有な行動｣,｢組織にとって重要な行動｣

という観点から,インターナルサービスの構成要素を考

えることにする｡

Schneider(1980)によると,官僚主義者が対人問題

を回避し,規則を重視する傾向があるのに対し,サービ

ス志向の従業員は職場の対人関係を重視し.顧客への関

心が高く,規則に対 して柔軟である｡Bateman&

Organ(1983)は,｢短期の売り上げ｣といった業績以

外に,｢役割以上の行動｣(supra-rolebehavior;Katz

&Kahn,1966)が組織にとって重要である点を指摘 し

ている｡また,Smith,Organ,& Near(1983)によ

ると,組織内での重要な行動の多くは協力 ･愛他心 ･自

発的無報酬行動に依存している｡以上のことから考えて,

インターナルサービスには以下の2つの下位要素が含ま

れると考えられる｡

1.規則に対する柔軟性 (役割以上の行動に対する柔

軟性),及び

2.部下への配慮 (対人問題を重視する傾向)の2つ

である｡
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つまり,第1に部門間の協力が必要なときや緊急の場

合には,規則に対して柔軟に対応しなければならず,罪

2に部下が有効に働き,結果的に顧客満足を高めるため

には,できる範囲内で部下をサポートすることが重要に

なる｡本研究のサンプルは課長以上の管理者であるた

め,対人的な配慮は主に部下に対して向けられると考え

た｡本研究においては, 1)規則に対する柔軟性につい

て3項目,2)部下への配慮について4項目,合計7項

目の測定尺度を使用した｡

2)職務満足 職務満足尺度としてよく使われるもの

にJDI(職務記述指標 ;Smith,Kendall,& Hulin,

1969)がある｡ しかし,調査の目的がマネジメントに対

する具体的な改善提案をすることであったため,形容詞

項目によって測定するJDIは使わず,具体的な項目から

成る本研究独自の職務満足測定尺度を使用した｡

JDIによれば,職務満足は ｢仕事自体｣･｢給与｣･

｢上司｣･｢同僚｣･｢昇進機会｣といった5つの職務局面

における満足か ら構成されると考え られているが

(Churchill,Ford,&Walker,1974;Smith,Kendall,

&Hulin,1969),本研究のサンプルは,同僚との相互

作用が比較的少ないと考えられる課長 ･部長クラスの管

理職であるため,5つの職務満足から同僚に対する満足

項目が除外された｡また,昇進の機会をより具体的な項

目にするために,｢人事評価｣に対する満足に置き換え

た｡すなわち,職務満足を ｢仕事自体｣･｢給与｣･｢上司｣･

｢人事評価｣の4つの職務局面に分けて測定した｡

3)組織コミットメント 本研究では,Porteret.al

(1974)の用いた組織コミットメント尺度そのものを導

入していないため,組織コミットメント定義の一部となっ

ている ｢組織への残留意思｣ (Hunt,Chonko,&

Wood,1985),を組織コミットメントの代替的変数と

して採用した｡

2.サンプル

本研究のサンプルは,サービス業に従事する大規模企

業2社に勤務する管理者である (課長代理以上)｡管理

者名簿からランダムに500人の管理者を選び,職場に質

問票を郵送した｡回答は匿名で,記入された質問票は郵

送で研究者に送り返す方式をとった｡その結果,267名

から回答があり,回収率は53.4%であった (A社142名,

B杜125名)｡階層別には,課長 ･課長代理クラスが137

名,部長 ･次長クラスが74名,その他が56名である｡

年齢については,41才～50才のカテゴリーに141名,51

才～60才のカテゴリーに125名 (不明1名)が属 してい

た｡

3.データ収集と尺度

質問票に含まれている項目は,職務満足の各側面を測

定する項目 (14項目)およびインターナルサ-ビス傾

向を測定する項目 (7項目)である｡これに加え,組織

残留の意恩 (｢今後ともこの会社で働きたい｣)と外部顧

客志向 (｢自分としては顧客第-主義を徹底させている｣)

について各 1項目を導入した｡

結 果

1.因子分析の結果と尺度の構成

1)職務満足の構造 職務満足に関する14項目に対

して因子分析 (主因子法 ･バリマックス回転)を行った

ところ,予想通り,｢仕事自体の満足｣(5項目)･｢上

司に対する満足｣(4項目)･｢給与の満足｣(3項目)･

｢人事評価の満足｣(2項目)の4つの次元に分かれた

(表1)a

2)インターナルサービスの構造 インターナルサー

ビスを測定する7項目に対しても因子分析 (主因子法 ･

バリマックス回転)を行ったところ,当初考えていたと

おり2つの次元が抽出された (表2)｡すなわち, イン

ターナルサービス項目は ｢部下に対する配慮｣(4項目)

と ｢規則に対する柔軟性｣(3項目)の2つの次元に分

類された｡｢部下に対する配慮｣は,主に部下に対する

インターナルサービスであり,部下のニーズを把握する

ことや部下とのコミニュケーションなど,自分の権限の

範囲内で部下が有効に働けるようにサポートする傾向で

あると考えられる｡これに対し,｢規則に対する柔軟性｣

紘,部下や他の部署の人間が自己の権限を侵すことへの

反応や,会社の規則に対する柔軟性を意味する次元となっ

ている｡しかし,インターナルサービスの下位次元のう

ち,｢規則に対する柔軟性｣は信頼性係数が.49と低く,

かっもう一つの下位次元である ｢部下への配慮｣との相

関が極めて低いことがわかった (r-.05,n.S.)｡つま

り,インターナルサービスという概念を構成するにあた

り,2次元と考えるには各尺度の信頼性が低すぎ,1次

元と考えるには全体としての内的整合性に問題があるこ

とが考えられる｡また,｢自分としては顧客第一主義を

徹底している｣という外部顧客志向を表わす項目を従

属変数に,インターナルサービスの2つの下位次元を独

立変数にして重回帰分析を行ったところ,｢部下への配

慮｣のみが外部顧客志向と関係 していた (β-.46,p<
.001)｡このような結果から,インターナルサービスの

下位次元として ｢規則に対する柔軟性｣は除外すること

にした｡ したがって,本研究では,インターナルサービ

スとして ｢部下への配慮｣のみを扱い,この次元を ｢部

下へのインターナルサービス｣と呼ぶことにする｡この
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表 1 職務満足項目の因子分析 (主因子法,バ リマックス回転後 :N-267)

項 目 第 1因子 第 2因子 第 3因子 第4因子

(仕事自体の満足 :a-.85)'

仕事にやりがい (張 り合い)を感 じている

現在の仕事は自分の性格 ･関心に合っている

現在の仕事は自分が望む未来の方向にそったものだ

現在の仕事は自分の技術や能力を発揮できるものだ

現在の仕事は,技術や能力を向上させる上で有益である

9
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8

6

8

2

0

5

6

1

0

0
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1

一

一
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4
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3
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1

0

0

1

1

0

0

0

4

1

8

2

7

3

7

2

1

0

0

0

0

2

(上司に対する満足 :α-.83)

上司は自分を育てようとしているのだなと感 じることがある .117 i.784j .225 .167

上司は仕事の上であなたを しばしばサポー トして くれる

上司の部下に対する態度は公平である

良い仕事をしたとき,上司はキチンと認め評価 してくれる

(給与に対する満足 :α-.81)

現在の給与 レベルは適切である

現在の給与の査定は公正である

賞与の査定は公正である

(人事に対する満足 :α-.73)

人事は公平に行われている

業務割当ては公平に行われている

･153 ト887
.064 ㌦772

.253 ….578

.143 .095

.189 .124

.189 .085

.248 .094

.239 -.004

079 085

109 209

169 303

838 -137

773 412

780 383

170 791

101 842

固 有 値

寄 与 率

累積寄与率

2.67 3.14 2.10 1.87

19.09 22.47 15.01 13.38

19.09 41.57 56.59 69.97

～(まCronbachのAIpha係数を意味する

表 2 インターナルサービス項目の因子分析 (主因子法,バ リマックス回転後 :N-267)

第 1因子 第 2因子

(部下に対する配慮 :α-.67)'

自分は部下や,一般社員の考えや気持ちを十分理解 している

自分の部下には,できるかぎり自分の権限を委譲するようにしている

.624圭 一.002

.671… -.071

自分の部下が有効に働けるためにはどのようなサポートができるかと,いっも考えている .790喜 .044
自分が,都下の適切なニーズに沿った行動をしているかどうかを確認するために.部下とのコミニュケーションを欠かさない .743圭 .100

(規則に対する柔軟性 :α-.49)

会社の規則は,どんな場合にも優先されるべきである .086 書.696

いくら組織の利益になろうとも,他の部署の人間が自分の職務を行 うことは許せない -.047 .685

いくら組織の利益になると判断された場合でも,部下が自分の許可なしに意思決定をしたときには,その部下を叱る ,024

固 有 値

寄 与 率 (%)

累積寄与率 (%)

2.03 1.49

29.04 21.38

29,04 50.42

*は前に同 じ
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注1)丸で囲んだ変数は潜在変数を意味する

注2)外生的観測変数の表示は省略した

注3)*印は有意水準5%以下を意味する

図3 モデル1に基づく共分散構造分析の結果

概念はリーダーシップに類似 しているが,部下を顧客

として捉えているという点で一般的なリ-ダーシップ行

動とは異なる｡本研究における ｢部下へのインターナル

サービス｣はリーダーシップ行動の一部として考えるこ

とができるかもしれない｡

2.因果の方向性の検討

本研究の仮説を検討するため,図2のモデルに対して

共分散構造分析 (最尤推定法)を行った｡分析において

は,4つの職務満足尺度と部下へのインターナルサービ

スを潜在変数とみなした (その際,それぞれの尺度を構

成する下位項目を外生的な観測変数とした)｡なお,組

織コミットメントは単一スケールであるため観測変数と

して扱った｡

分析の結果は,図3に示すとおりである (外生的な観

測変数の表示は省略した)｡モデルの適合度の指標であ

るGFI(GoodnessofFitIndex),AGFI(Adjusted

GFI),AIC(Akaike'slnformationCriterion),は

妥当な大きさであり,データへの当てはまり具合は良好

であると判断される (表3参照のこと)｡まず,第一の

焦点である ｢仕事自体の満足｣と ｢インターナルサービ

ス｣の因果の方向については,｢仕事自体の満足｣から

｢部下へのインターナルサービス｣への因果係数はβ -

･53(t-2.15,p<.05)を示しているのに比べ,｢イン

ターナルサービス｣から ｢仕事自体の満足｣への因果係

表3 モデル適合度の指標の比較

GFI AGFI AIC

モデル1 .902 .867 -0.966

モデル2 .943 .908 -3.045

数はβニー.02(tニー.07,n.S.)とほとんど0に近い｡

したがって,本研究の仮説どおり,部下へのインターナ

ルサービスを行うことで内的報酬を得て仕事に対する満

足が高まると考えるよりも,仕事自体の満足が高まるこ

とで肯定的情緒が高まり,その結果として部下へのイン

ターナルサービスが増大すると考えられる｡

3.媒介変数としての組織コミットメント

因果の方向としては,仕事自体-インターナルサービ

スが支持されたが,次に媒介変数としての組織コミット

メントの影響を検討したい｡本研究では,組織コミット

メントを ｢組織への残留の意思｣で代替したO図3のモ

デル1では,それぞれの満足から ｢部下へのインターナ

ルサービス｣に対する直接の因果パスと,組織残留意思

を媒介した間接的なパスから構成されているが,組織残

留意思を媒介した因果係数は,直接の因果係数に比べ低

いことがわかる｡つまり,各職務満足は組織残留意思と

は関係あるものの,組織残留意思自体は,部下へのイン
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注 1)丸で囲んだ変数は潜在変数を意味する

注2)外生的観測変数の表示は省略した
注3)*印は有意水準5%以下を意味する

図4 組織残留意思を取り除いたモデル2に関する共分散構造分析の結果

ターナルサービスに対 しほとんど影響を及ぼしていな

かった (β-.07,t-.87,n.S.)O次に,モデル1か

ら組織残留意思を取り除いたときモデルの適合度がどの

ように変化するかを見るため,組織残留意思を取り除い

たモデル2について共分散構造分析を行った｡図4はそ

の結果を示したものである｡また表3は,モデルの適合

度指標であるGFI,AGFI,AICに関して,モデル1

と比較して示したものである｡これらの結果から,組織

残留意思を導入していないモデル2の方がモデル1より

適合度が高いことがわかる｡したがって,仮説 2で考え

たとおり,組織に愛着を感じる (残留意思が強い)とい

うことで部下に対するインターナルサービスが増加する

という関係は弱いと思われる｡

4.変数間の関係

つぎに,変数間の因果係数の大きさを見ることで,各

変数間の関係の強さを見てみたい｡部下に対するインター

ナルサービスに強い影響を与えていたのは ｢仕事自体の

満足｣であり (β-.53,t-2.15,p<,05),給与 ･

人事満足の影響は有意ではなかった (†-.14,t-

1.39,n.S.;7--.03,tニ ー.29,m,S.)｡また,上

司に対する満足は,仕事自体の満足を媒介して,部下へ

のインターナルサービスに影響していた｡これらの結果

は,人事や給与といった外的な報酬に対する満足よりも,

上司や仕事自休のような内的な報酬に対する満足がイン

クーナルサービスに影響を与えていると解釈できる｡こ

れは,インターナルサービス自体が,直接自分の利益に

なることではなく,イントリンシックな性質を持つため

からかもしれない｡

考 察

1.考 察

分析の結果,｢職務満足 (仕事自体の満足)-部下への

インターナルサービス｣というモデルが支持され,かつ

媒介変数としての組織コミットメント (組織への残留意

忠)の影響は小さいことが明らかになった｡つまり,仕

事自体の満足が高まることで,部下へのインターナル

サービス傾向が増大するのである｡この関係は,これま

での社会心理学の実験によって明らかにされてきたよう

に,職務満足が高くなることで肯定的な情緒が高まり,

その結果,愛他的,援助的な性質を持っインターナル

サービス傾向が増大すると解釈できる｡本研究の結果

は,これまでの愛他的 ･援助行動と職務満足の関係を調

べた先行研究と一致するものであり,組織内で部下への

インターナルサービスを高めるためには,管理者の職務

満足を高めることが有効であることを示唆している｡こ

こで注目すべきことは,｢仕事自休の満足｣ というイン

トリンシックな満足が,インターナルサービスに対 し強

い影響を持っていたことである｡つまり,仕事が自分の

性格 ･関心に合っており,能力を発捧でき,やりがいを
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感じているミドルマネジャーはど部下に対してインター

ナルサービスを行う傾向にあった｡ ミドルマネジャーの

場合,上司との関係,給与のレベルや人事関連の出来事

よりも,むしろ仕事自体のやりがいが肯定的情緒を作り

出 しているのかもしれないoHoffman & Ingram

(1992)は,仕事自体 ･同僚 ･上司 ･昇進といった満足

が顧客志向行動を高めていることを明らかにしている

が,サンプルがミドルマネジャーであり,顧客を部下と

して捉えている本研究においては,この傾向がより極端

な形で表われているといえる｡したがって, ミドルマネ

ジャーの部下へのインターナルサービス傾向を高めるた

めには,仕事自体の性質を彼らの関心 ･性格 ･能力とマッ

チさせることで内的な職務満足を高める必要があると考

えられるO

次に,本研究ではインターナルサービス傾向は,規則

や権限に対する柔軟な姿勢といった要因よりも,部下に

対する配慮という形で現われていた｡この結果は一部,

ミドルマネジャーの仕事の性質から来るものであると考

えられる｡つまり管理者という立場上,部下の指導 ･管

理が職務の中心であるため,サービスを提供すべき内部

顧客は部下であることが多いためであろう｡組織の利益

のために規則を曲げたり,他部署の人間が自分の職務を

行うことを許すといった行為よりも,むしろ自分の権限

の範囲内で部下に権限を委譲したり,部下のニーズを確

認することの方が,管理者のインターナルサービスの中

心となることが考えられる｡また,外部顧客志向と関係

しているインターナルサービス要因は ｢部下への配慮｣

のみであったことからも,管理者にとって,最終的な外

部顧客を満足させるための有効なインターナルサービス

は,部下が有効に働けるようにサポートすることである

ことがわかる｡ただし,本研究で扱った部下へのインター

ナルサービス尺度は限られたものであり,部下に対する

配慮以外の行動については検討することができなかっ

た｡この点については今後の課題としたい｡

本研究の結果をまとめると,｢仕事自体に対する満

足｣を高めることが ｢部下へのインターナルサービス｣

を高めることにつながるということであるが,この因果

関係は顧客志向の文化を作り出す上で非常に重要な役割

を果たす｡なぜなら,これまでの研究によって,上司に

よるサポートが部下の職務満足を高める効果を持っこと

がわかっており (Teas,1981;Churchill,Ford,&

Walker,1976;Kohli,1985),上司の指導の下で働い

ている部下にとって,上司のインターナルサービスは仕

事自体の満足を決定する要因にもなりうるからである｡

本研究においては管理職レベルで ｢上司の満足一仕事自

体の満足｣という関係が示唆されたが,非管理者である

部下のレベルにおいては,この関係がより強いと思われ

る｡このように考えると,部課長のインターナルサービ

スは,部下である係長 ･主任の満足を高め,さらにその

下の一般職従業員へのインターナルサービス-とつなが

り,結果的にインターナルサービスが組織に浸透する源

泉になると考えられる｡文化や風土が組織メンバーの相

互作用によって作り上げられるとするシンボリック･イ

ンターラクショニズムの考え方に立てば (Schneider&

Reichers,1983),メンバーの相互作用の中心に位置す

るミドルマネジャーのインターナルサ-ビス行動を高め

ることが,組織を顧客志向にするにあたって最 も重要

なポイントであるといえる｡そのためにもミドルマネジャー

の能力や適性と,職務をマッチさせることは重要な課題

となる｡

2.本研究の問題点と今後の課題

1)因果モデル 本研究では,｢職務満足-インター

ナルサービス｣モデルが支持されたが,因果関係を確か

めるためには,さらに時系列データに基づいたcross-

1aggedcorrelationに基づく研究を行う必要がある｡

また,組織コミットメントを ｢組織への残留意思｣で代

替しているため,今後の研究においては,より信頼性の

高い組織コミトメント尺度を使ってモデルを再評価する

必要があろう｡

2)職階による違い 本研究によって得られた結果に

は,サンプルが ミドルマネジャーであることがかなり色

濃く現われているものと考えられる｡つまり,｢職務満

足-インターナルサービス｣関係は,部下を管理するこ

とが職務の中心であるミドルマネジャーと,上司の管理

の下で同僚とともに働いている非マネジャーの場合とで

は当然異なったものとなるであろう｡マネジャーの場合

には仕事自体の満足が重要なファクターであったが,非

マネジャーの場合には,上司に対する満足が重要な要因

になることが予想される｡ したがって,今後の研究にお

いては,職階別,職種別の分析を行い,職階 ･職種を通

じて共通した要因あるいは職階 ･職種独自の要因を明ら

かにしていく必要がある｡

3)尺度の問題 本研究におけるインターナルサービ

ス尺度は,先行研究を参考にしているものの,組織の現

場において本当に重要なインターナルサービスに対応し

ているかどうかは疑問である｡したがって,最終的な顧

客を満足させるために必要な組織内のインターナルサー

ビス行動を,個人インタビュー,グループインタビュー,

フリーアンサー調査等によって調べ,その上で信頼性 ･

妥当性の高い多次元のインターナルサービス尺度を作り

上げる必要があるだろう｡本研究では,｢部下へのイン
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ターナルサービス｣という限定された形でのインターナ

ルサービスを取り扱ったが,部門間の関係,部門内での

同僚との関係,あるいは役割関係などにも,インターナ

ルサービスが存在すると考えられる｡したがって,組織

におけるインターナルサービスを包括的に測定できる尺

度を開発する必要がある｡

3.実践への提言

1)能力評価と人事ローテーション 古くから言われ

ている適材を適所に配置することの重要性が,本研究に

より再確認されたと言えよう｡ここで重要なことは,過

材適所の人員配置がインターナルサービスの活性化につ

ながり,ひいては顧客志向文化と結びつくことである｡

人的資源マネジメントが,一見無関係に見える顧客志向

文化を作り出す上で重要なファクターとなるのである｡

｢顧客志向｣,｢従業員志向｣,｢財務志向｣ という3つの

組織文化について検討したBeatty(1988)は,顧客志

向と従業員志向がそれぞれ組織への愛着,業績知覚と強

い関係があったことから,顧客志向と従業員志向は分離

不可能の関係にあると述べている｡また,Schneider&

Bowen(1985)によると,組織における人的資源に関

する慣習が ｢企業一顧客｣関係に影響することがわかっ

ている｡本研究も,人的資源マネジメント-顧客志向一

組織有効性という流れを支持するものであるが,特に,

従業員の性格 ･能力を的確に把超し,その潜在能力を最

大限に発揮できる環境を整えることの重要性を示唆して

いる｡ゆえに,適正な能力評価システムを開発し,その

情報に基づいて,キャリアデベロプメント,人事ローテー

ションによる計画的な人事異動を行う必要があろう｡ま

た,職務満足には職務特徴が関係していることを考える

と (Herzberg,1966;Hackman& Lauler,1971;

Becherer,Morgan,&Richard,1982),現行の職務

を見直し,より個人の能力が発揮される形に職務を再設

計することによって,従業員の仕事自体に対する満足を

高めることも考えられる｡

2)リーダーシップ研修 ･0JTの見直し 本研究は,

従来の上司 ･部下の関係に ｢顧客-サービス提供者｣と

いう新 しい視座を提供したが,この点から現在行われて

いるリーダーシップ研修あるいはOJTシステムを見直

すこともできる｡ともすると,小手先のスキルや部内で

の調整といった内容に陥りがちなリ-ダ-シップ研修

や,形骸化されたOJTを見直し,外部環境とインター

ナルサービスとの連動という大きな流れの中で,リーダー

シップを考える必要がある｡つまり,最終的な顧客を満

足させるということを念頭に置き,そのために部下や他

部門に対してどのようなサービスが提供できるか,とい

う考え方を浸透させることをリーダーシップ研修におい

て問題にしていくべきであろう｡このような研修を通じ

て顧客志向文化の構築が可能となるのである｡

3)インターナルマーケティング Berry(1981)は,

外部顧客に対して企業がマーケティングを行うのと同じ

ように,内部顧客である従業員に対するマーケティング

も必要であるとし, インターナルマーケテ ィング

(internalmarketing)を推奨 している｡企業が,倭

れた商品やサービスを提供することで外部顧客を惹きつ

けるのと同じように,魅力のある ｢職務｣を提供するこ

とで質の高い従業員を組織内部に確保することも企業に

とって重要な課題である｡Berryによれば経営陣はマー

ケターであり,マーケットリサーチ,マーケットセグメ

ンテーション,宣伝広告といった手法を使って従業員の

ニーズを把握する必要があるという｡このような考え方

は,流動的な労働市場が存在するアメリカの経営環境が

前提となっているが,インターナルサービスを促進し,

顧客志向の文化を創り出す上で重要な視点といえる｡つ

まり,企業側としては,従業員の職務に対する知覚や態

度をモラールサーベイやインタビュー,あるいは自己申

告という形で定期的に把握し,経営陣と従業員の考えの

間にギャップがあれば修正 していく姿勢が求められる｡

このような情報をもとに,シンボリックマネジメントの

手法等を用いて風土や文化の一部を意図的にマネジする

ことも可能である (Ashforth,1985)0

4.おわリに

本研究によって,従業員の適性と職務をマッチさせる

ことが,インターナルサービスを促進し,顧客志向文化

を創り出すことににつながることが示唆された｡しかし,

人を大事にすれば組織は成長する,と漠然と理解するだ

けでは不十分であるO人的資源のマネジメントが顧客志

向の行動を生み出すプロセスを正しく理解し,常に組織

の健康状態をチェックし修正を加えることによってはじ

めて市場で生き残ることができるのである｡そのために

ち,今後の研究によって,顧客志向文化を創り出すプロ

セスをさらに明確にする必要があるといえよう｡
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