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다. 접점 직원들의 직무성과는 접점 직원들의 직업만족에 영향을 받고, 이들의 직업만족은 이들의 

감정소진에 영향을 받는다. 여기서 접점 직원들의 감정소진과 직업만족은 그들의 상위 관리자들의 

감정소진과 직업만족에 각각 영향을 받고, 관리자들의 직업만족은 이들의 감정소진에, 관리자들의 

감정소진은 이들의 감정노동에 영향을 받는 것으로 나타났다. 본 연구의 학술적, 실무적 시사점과 

한계점 및 향후 연구 방향도 함께 논의되었다.
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Ⅰ. 서론

국내 유통산업은 1990년대 이후 대형화, 글

로벌화, 새로운 업태의 출현, IT기술과의 융

합을 통한 기술혁신 등을 통하여 급속하게 발

전해온 산업 분야 중 하나이다. 유통산업은 

광의의 서비스 산업의 한 분야이며, 세계적으

로도 꾸준한 성장세를 보이고 있다(임영균, 

안광호, 김상용, 2010).

다양한 서비스 산업에서 종사자들의 감정
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에 대한 중요성이 부각됨에 따라 1970년대부

터 유통산업 종사자들의 감정에 대한 연구가 

지속적으로 이루어지고 있으며, 유통산업 종

사자들의 감정은 기업의 이윤 등 시장성과에 

보이지 않는 형태로 무엇보다 큰 영향을 미치

고 있는 요인으로 인식되어 이들의 감정에 대

한 연구들이 다각적으로 수행되고 있다(박정

근, Rutherford, 유원상, 이영희, 2011).

감정에 대한 선행연구를 주제별로 살펴보

면, 감정노동의 개념, 감정노동의 측정 도구 

개발, 감정노동이 종업원들에게 미치는 영향, 

감정소진, 감정 부조화, 감정노동에 영향을 

주는 요인들에 관한 연구 등으로 분류할 수 

있다. 연구의 대상 별로 감정에 대한 연구를 

살펴보면, 2005년까지의 감정노동에 대한 연

구는 주로 서비스 업무 분야의 고객접점에서 

종사하는 직원들을 대상으로 수행되었으나, 

2005년 이후의 연구에서는 연구대상이 확대

되어 접점 종업원들 뿐 아니라 그들의 관리자

들에게 미치는 효과로까지 확장되어 진행되

고 있다 (Humphrey, 2005, 2006; Humphrey, 

Pollack, and Thomas, 2008; 박정근 외, 2011).

기존 선행 연구에 따르면 서비스 접점에서

의 직원들의 감정노동은 직무스트레스, 감정

소진, 직업만족 등의 형태로 본인의 업무성과

에 영향을 미칠 뿐 아니라, 직원의 감정이 고

객에까지 그 영향을 미치는 파급 효과를 보고

하고 있다. 이런 맥락에서 최근에는 내부 마케

팅의 중요성이 강조되고 있다. 이유재(2001)는 

기업 내부의 영역에서 직원들에게 동기를 부

여하여 만족시키고 고객 지향적 사고를 확립

시켜 양질의 서비스를 제공할 수 있는 환경을 

조성함으로써 대외적으로 고객을 만족시키기 

위한 관리자들의 활동을 내부 마케팅이라고 

정의하고 있으며, 성공적인 내부 마케팅을 위

한 관리자들의 리더십에 관한 연구들도 꾸준

히 수행되고 있다.

이러한 관점에서 관리자들의 감정노동은 

내부 고객인 접점 직원들에게 영향을 끼칠 것

이며 서비스 접점에서의 직원들의 감정노동

은 고객에게 그 영향을 미칠 것이므로, 결국 

관리자의 감정의 영향이 접점 직원들뿐 아니

라 접점 직원들을 통해 고객들에게 까지 파급

될 개연성이 크다고 볼 수 있다. 그럼에도 불

구하고 기업 내부로부터 이루어지는 상하위 

직군 직원들 간의 감정흐름의 파급효과에 대

한 연구가 전무한 실정이다. 

이러한 배경에서 본 연구는 다음과 같은 

관점에서 기존의 연구들과 차별화되는 공헌

을 할 수 있을 것으로 기대한다. 첫째, 유통산

업에서의 전통적인 감정에 관한 연구의 대상

을 확대하여 관리자와 직원들을 모두 포함하

여 살펴봄으로써 선행연구들에서 제한적으로 

다루어져 왔던 연구의 대상을 확대하여 유통

산업 종사자들의 감정이 직무성과에 미치는 

영향을 보다 통합적인 관점에서 연구해 보고

자 한다. 

둘째, 본 연구는 유통산업 관리자들의 감정

과 직원들의 감정과의 관계를 분석하기 위하

여 기존의 연구모형들을 확장시켜 통합된 모

형을 제시함으로써 유통산업 종사자의 감정

의 전반적인 흐름을 구조적으로 분석해보고

자 한다. 즉, 관리자들의 감정노동, 감정소진, 

직업만족이 접점 직원들의 감정소진, 직업만

족에 미치는 영향을 살펴봄으로써 유통산업 

내부에서 발생하는 상하위 직군 직원들 간의 

감정의 흐름을 구조적으로 분석해보고자 한

다. 

셋째, 본 연구는 접점 직원들이 소비자들과 

직접 대면하는 특성을 가진 유통산업에서 직



유통산업 상하위직 종사자들 간의 감정흐름에 관한 연구  59

원과 소비자 모두의 만족을 도모하고자 서비

스 접점에서 종사하는 직원의 직무성과를 감

정 변수와 연관 지어 분석해보고자 한다. 이

를 통하여 유통산업 내부적으로 관리자에서 

직원으로 흐르는 감정의 흐름이 최종적으로 

소비자에게 파급되는 영향을 탐색해보고자 

한다. 

본 연구의 목적은 기존의 연구들과는 달리 

위의 세 가지 요소를 통합하여 살펴봄으로써 

유통산업에 종사하는 관리자와 접점 직원 감

정의 구조적인 관계를 파악하여 효과적으로 

감정노동의 해결을 통한 직원의 직무성과를 

높일 수 있는 전략 수립과 이를 통해 궁극적

으로 소비자들의 만족도와 기업의 성과를 높

이는 데 필요한 이론적, 실무적 기반을 제공

하는 데 있다.

 

Ⅱ. 이론적 배경 및 연구 가설

1. 유통산업의 현황과 특성

국내 유통산업은 1990년대 이후 가장 역동

적으로 발전해 온 산업 분야들 중 하나이다. 

소규모 영세 업체들이 난립해 있던 우리나라 

유통산업은 1990년대 초반에 대대적인 규제 

개혁 작업과 더불어 대내외 개방 정책에 의해 

급속도로 발전하였다. 유통산업은 우리나라 

산업군들 가운데 가장 많은 사업체가 속해있

고 종사자 수도 제조업에 이어 두 번째로 많

은 분야이다. 유통산업은 좁게는 도소매업으

로 한정하기도 하지만 넓게는 물류는 물론 이

들과 연관된, 금용, 서비스 산업까지를 포함

하는 광범위한 산업 분야를 의미하기도 한다. 

또 유통산업은 기본적으로 생산자와 소비자

를 연결하는 매개적 기능이라는 특성을 가지

고 있기 때문에 농림어업, 제조업 등 산업, 기

업 분야와 국민 생활 및 교통, 도시, 환경 문

제와도 불가분의 관계를 가진다. 

유통산업은 제조업 등에 비해 다른 고유의 

구조적 특성을 지니고 있다. 영세 및 중소 유

통업자는 물론, 생산성이 높은 대형 유통업의 

경우도 고용의 많은 부분이 파트타임, 임시직 

등으로 이루어져 있어 고용여건은 상대적으

로 취약한 것이 현실이다. 유통산업의 사업체

당 종사자 수는 3.0명으로 사업체의 평균 규

모는 타 산업에 비해 작은 것으로 나타나고 

있다. 종사자 5인 미만의 영세 사업체가 압도

적인 다수로서, 연간 매출액이 1억원 미만인 

영세 사업체가 전체의 약 50%를 차지하고 있

는 것으로 파악된다(변양규, 설윤, 유진성, 김

영신, 임병화, 최남석, 이소영, 김창배 신석훈, 

2012).

마케팅 차원의 시장 분석은 유통기업 전략

의 수립에 있어서 매우 유용하기 때문에 유통

업 분야에 대한 많은 조사와 연구가 소비자의 

관점에서 이루어져 왔다. 유통 기업은 다양한 

마케팅 기법 및 판매 전략을 통해 소비자들의 

구매 의욕을 자극하고, 소비자들의 니즈에 맞

는 새로운 상품을 개발, 공급할 뿐만 아니라 

소비자들의 수요를 창출하는 기능까지도 수

행한다. 이는 소비 증가를 통한 경제 활력 증

대로 연결되며, 유통산업의 발전은 국민들의 

소비 생활을 향상시키고 소비자들의 다양한 

욕구를 충족시킴으로써 전반적인 후생 증가 

효과를 가져온다(백인수, 서용구, 김현철, 김

인호, 2006).

산업 구조에서 유통산업이 차지하는 비중

이 점차 높아지고 산업 내 경쟁이 치열해지면
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서, 경쟁의 우위를 차지하기 위해 소비자의 

관점 뿐 아니라 서비스 공급자인 유통 기업 

내부의 관점에서도 많은 연구의 필요성이 대

두되고 있다. 특히, 유통산업 종사자들의 감

정노동에 대한 관심과 연구의 필요성이 부각

되고 있다. 인적 서비스의 비중이 높은 유통

산업의 종사자들은 서비스 접점에서 고객들과 

접촉하여 고객의 만족 수준과 구매의도에 직

간접적인 영향을 미치는 것으로 알려져 있다 

(김상희, 2009). 따라서 유통기업 직원들의 감

정 관리는 고객만족과 장기적으로 고객과의 

원활한 관계 관리를 위해 최근 많은 주목을 받

고 있다(Prati, Douglas, Ferris, and Ammeter 

2003). 

유통산업의 성장에는 유통산업 종사자들의 

감정노동이 필연적으로 수반되며, 특히 유통

산업의 특성에 따라 내부적으로의 관리자와 

내부 고객인 직원, 그리고 직원들이 대면하게 

되는 고객 사이에 감정의 흐름과 이에 따른 파

급효과가 있을 것으로 추측할 수 있다. 따라서 

이러한 감정관련 문제의 관리와 해결이 유통

산업의 대고객 서비스 발전에 있어서 중요한 

역할을 담당할 수 있을 것이다. Barron(1996)

은 구성원들 사이의 관계나 상호작용이 지닌 

중요성은 조직 행동 연구에서 오랫동안 연구

되어온 다른 어떤 요인이나 변수들에 결코 뒤

지지 않는다고 주장하며 구성원들 간의 관계

에 대한 연구의 필요성을 강조하였다. 조직 

내의 인간관계가 감정 및 직무만족에 영향을 

미칠 수 있다는 Goldman 과 Boyatzis(2002)

의 연구에서는 직원이 상사와의 관계가 좋은 

경우 상사로 인한 스트레스가 적고 조직에 대

한 결속력이 강해져서 이직률이 낮아진다는 

결과를 보고하였다. 

따라서 최근 우리나라의 새로운 성장 동력

으로서 서비스 산업의 발전이 중요한 국가적 

과제로 대두되고 있는 현시점에서 유통산업

의 질적인 성장을 위하여 유통산업 종사자들

의 감정에 관련된 흐름을 정확히 분석하여 이

해하고 그 효과를 체계적으로 관리하는데 필

요한 연구의 모색이 무엇보다 필요하다고 할 

수 있다. 

2. 감정노동의 개념 및 영향 

본 연구에서 다루어질 중요 변수인 감정은 

여러 연구들에서 개념화되어 정의되어지고 

있다. 감정이란 자극대상으로부터 확실한 원

인으로 특정한 자극을 받아 발생하여 비교적 

단기적으로 유지되는 정신적 준비 상태나 감

각의 집합을 말하며 (Zajonc, 1985), 대인관계 

중 상호작용 과정에서 자연스럽게 그 교환이 

이루어진다 (임효창, 정무관, 최항석, 2008). 

이러한 감정의 개념이 자본주의 노동 시장에서

의 특정 상황과 결합된 형태가 감정노동이다. 

감정노동 (emotional labor) 이란 업무 상 요구

되는 특정한 감정 상태를 연출하거나 유지하기 

위한 일체의 감정관리 활동이 직무의 40% 이

상을 차지하는 노동 유형이며, Hochschild 

(1979)에 의해 최초로 정의되고 분석되어졌

다. 감정노동으로 간주될 수 있는 업무 또는 

직업의 특성은 일반 대중과의 빈번한 상호작

용, 다른 사람에게 감정을 이끌어내고자 하는 

분명한 목적, 다른 사람과의 상호작용에 대한 

관리직의 통제 및 모니터링으로 규정될 수 있

다(Hochschild, 1983). 프랑스, 이스라엘, 싱가

포르, 미국 등 다양한 문화권에서 수행된 

Grandey, Rafaeli, Ravid, Wirtz, and Steiner 

(2010)의 연구에 따르면 이런 감정노동은 문
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화적 차이에도 불구하고 유사하고 일관성 있

게 나타났다.

선행연구에서 보고된 감정노동의 결과는 

부정적인 측면들이 대부분을 차지하며 그 중 

대표적인 것이 직무스트레스 및 감정소진이

다. 감정노동자는 직접적으로는 표출하지는 

않지만 직무스트레스, 더 나아가 감정소진이 

가속화되며(Carver, 2001), 감정노동을 여러 

가지 방법으로 감소시킴으로써 감정소진을 

낮출 수 있다(이수연, 양해술, 2008).

최근 서비스 산업이 확장되어 가고 고객 

만족이 기업 생존의 핵심 전략으로 부상하면

서 항상 친절과 웃음을 강요받는 감정노동자

의 수가 급격하게 늘어나고 있다. 서비스 산

업 종사자는 전체 경제 활동 인구의 60%를 

차지할 정도로 그 비중이 높을 뿐 아니라 다

른 산업에 비해 비정규직의 비율이 현저하게 

높은 편이다. 이러한 특수한 상황을 고려할 

때 날로 높아지고 있는 직장인의 대인관계 시 

발생하는 스트레스를 해소하는 문제를 개인 

차원의 노력으로 국한하는 대신 감정노동의 

문제에 사회적 차원에서 보다 많은 관심과 노

력이 기울여져야 한다(박홍주, 2006). 

감정노동이 기업 활동에 주는 영향은 다음

과 같다. 다양한 서비스 상황에서 직원과의 

상호작용 중 긍정적인 경험을 한 고객은 해당 

서비스에 대해 보다 긍정적인 감정을 느낀다. 

즉, 긍정적인 감정 반응을 하고, 서비스 성과

를 더 높게 평가하며, 이는 궁극적으로 재방

문과 재구매의 증가 등 행위적 결과로 연결된

다. 감정노동은 이렇게 고객 반응과 충성도를 

향상시키기 위해 수행되지만 그 반대급부로 

서비스접점의 직원들의 감정소진, 직업만족, 

직업 스트레스, 이직 등에 영향을 미치기도 한

다(Tsai, 2001; Groth, Hennig-Thurau, and 

Walsh, 2009; Pugh, 2001).

날로 팽창하고 다변화 되어가는 유통산업

에서 감정노동에 대한 문제에 대한 근본적인 

해결 방안을 발견하고 제시하지 못한다면, 고

객들의 증가하는 서비스에 대한 기대에 적절

하게 부응하지 못하고 질적, 양적 성장에 있

어서 한계에 봉착할 것이다. 따라서 감정과 

관련된 다양한 선행 연구들을 통합하여 관리

자의 감정노동을 시작으로 유통 기업 내부에

서 발생하는 감정에 대한 전반적인 흐름을 통

합적으로 분석해 보는 일은 매우 중요하다. 

본 연구에서는 먼저 관리자의 감정노동이 관

리자 자신들의 감정소진과 직업만족에 미치

는 영향을 확인하고자 다음과 같은 가설들을 

설정하였다.

 

∙H1. 관리자의 감정노동은 관리자의 감정소

진에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

∙H2. 관리자의 감정노동은 관리자의 직업만

족에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

3. 감정소진의 개념 및 영향 

감정소진이란 한 개인이 업무 상황에서 반

복 또는 계속해서 경험하게 되는 업무 스트레

스로 인한 부정적인 자아개념, 부정적인 업무

태도와 대상자에 대한 무관심, 사회적 지지 

체계에 대한 원망과 함께 나타나는 신체적, 

정서적, 정신적 탈진 상태의 경험으로 정의된

다(Ryan, 1971). Schaufeli 과 Enzmann(1998) 

은 조직 구성원이 스트레스가 유발되는 요인

과 환경에 장기적으로 과도하게 노출되어 발

생하는 심리적, 정서적, 생리적인 부정적 반응

으로 소진을 정의하였으며, Friedman (2000)
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은 소진을 스트레스 원인으로부터 유발되어 

스트레스에 대한 반응으로 이어지는 과정으

로 보고 이러한 소진의 과정이 감정적 경로와 

인지적 경로로 이루어져 있다고 보고하였다. 

Maslach과 Schaufeli(1993)는 직무소진을 대

인 접촉이 많을 수밖에 없는 직무에서 직무 

담당자가 장시간 스트레스 요인에 노출됨으

로 인해 겪게 되는 부정적인 심리경험이라고 

정의하였으며, Maslach(1982)는 감정소진이

란 부정적인 자아개념, 업무에 대한 부정적인 

태도, 고객에 대한 관심이나 느낌의 상실을 

포함한 신체적 및 정서적 탈진 증후라고 설명

하였다. 

이러한 선행연구에서 감정소진은 직업만족에 

부정적인 영향을 주는 주요 변수로 보고되고 

있다. 서비스 접점에서 고객과 대면하는 직원의 

감정은 고객의 만족과 관계가 있으며, 직원의 

감정은 고객과의 관계와 관련되며 이는 직업 

만족도에 영향을 주는 것으로 나타났다(Kinnie, 

Purcell, Hutchinson, Terry, Collinson, and 

Scarbrough, 1999; Macdonald and Sirianni, 

1990). 또한 최근 유통업 관리자를 대상으로 

한 박정근 외(2011)의 연구에 따르면 관리자

의 감정소진이 7가지 영역의 직업만족에 모

두 부정적인 영향을 끼치는 것으로 나타났다. 

또한 감정소진과 서비스 성과 사이에는 직

접적인 부(-)의 관계가 있는 것으로 나타났으

며(Wright and Cropanzano, 1998), 감정소진

을 경험한 직원은 과거와 달리 고객에게 동일

한 노력이 어렵게 된다(Krishnan, Netemeyer, 

and Boles, 2002). 감정이 소진된 직원은 고객

에게 진정으로 배려심이 있거나 유쾌한 사람

으로 간주될 가능성이 보다 낮아지며, 고객 

응대 시 쉽게 인내심의 한계를 경험하게 된다

(Grandey, 2003). 이러한 감정소진은 이직의

도와 밀접한 관련성이 있으며, 상사의 지원에 

따라 이직의 도는 약화되는 것으로 나타났다

(이수연, 양해술, 2008).

선행연구에서 다뤄진 감정노동의 결과로 

나타나는 감정소진에 대하여 본 연구에서는 

관리자의 감정소진과 직원의 감정소진을 각

각 측정하여 감정소진이 직업만족, 직무성과

에 미치는 영향을 분석하고자 하며, 또한 관

리자의 감정소진이 직원의 감정소진과 직업

만족에 미치는 영향까지도 확대하여 살펴보

고자 한다. Barger 와 Grandey(2006)의 연구

에 따르면 감정은 당사자의 업무성과와 직무

만족에 영향을 미칠 뿐 아니라 조직 구성원들 

사이에서 파급효과 (contagion)가 있는 것으

로 알려져 있다. 본 연구에서는 이러한 감정

의 상호작용 중 상위 직급으로서 고객들을 직

접 대면하는 대신 고객 접점 직원들을 상대하

는 관리자들과 하위 직급인 접점 직원들 사이

에서 발생하는 직무 계통에 따른 감정의 흐름

과 그 파급효과를 중점적으로 살펴보고자 한

다.

위의 논의를 바탕으로 본 연구는 다음과 

같은 가설들을 제시하였다. 

 

∙H3. 관리자의 감정소진은 관리자의 직업만

족에 부(–)의 영향을 미칠 것이다.

∙H4. 관리자의 감정소진은 직원의 감정소진

에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

∙H5. 관리자의 감정소진은 직원의 직업만족

에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

∙H6. 직원의 감정소진은 직원의 직업만족에 

부(–)의 영향을 미칠 것이다.

∙H7. 직원의 감정소진은 직무성과에 부(-)

의 영향을 미칠 것이다.
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4. 직업만족의 개념 및 영향 

Hoppock(1935)에 의해 조직 구성원들의 심

리적, 생리적, 환경적 상황의 결합체라고 정

의 내려진 직무만족에 대한 연구는 여러 영역

에서 활발하게 진행되고 있으며, 다양한 정의

가 내려지고 있다. Locker(1976)는 직무만족

을 자신의 직무 또는 직무 경험을 평가한 결

과에서 나오는 유쾌하고 긍정적인 정서 상태

라고 정의하였으며 감정적 반응이기 때문에 

내면의 가정에 의해서만 발견되어질 수 있고 

파악되어진다고 기술하였으며, Smith(1955) 

는 각 개인이 자기 직무와 관련하여 경험하는 

모든 좋고 나쁜 감정의 총화 또는 이러한 감

정과 태도와의 관련성을 의미한다고 정의하

였다. Price(1972) 는 직무만족이란 사회 체제 

내의 구성원들이 체제 내의 조직 참여자로서 

가지는 긍정적인 감정의 상태라고 정의하였

다. Gilmer(1966) 는 직업의 만족 또는 불만

족은 자기 직무에 대한 관련 요인 및 일반적

인 생활에 대하여 가지고 있는 여러 가지 태

도의 결과라고 정의하였고, McCormick과 

Tiffin(1979) 은 직업만족은 직무에서 체험된 

또는 직무로부터 유래되는 욕구 만족 정도의 

함수라고 정의하였다. 

Porter와 Lawier(1968) 는 직무만족을 실제

로 얻은 보상이 정당하다고 인지되는 수준을 

충족하거나 초과하는 것으로 보고 이러한 수

준에 미달할수록 주어진 상황에 대한 불만은 

더 커진다고 보고하였다. 김영조와 한주희

(2009)는 직무만족은 직무를 수행해 가는 과

정에서 내·외적 욕구가 충족되어 직무에 대한 

관심, 열의, 호의 등과 같은 감성적 태도를 갖

는 과정으로 규정하고 있다. 이는 개인이 직

무에 대해 가지는 일련의 태도로 지식, 기대, 

신념과 보호에 대한 태도라고도 할 수 있다. 

따라서 직무만족은 개인적인 반응이며, 과제

나 직무에 대한 감정적인 반응으로 볼 수 있

다(Bhuian and Menguc, 2002). 

최근 연구에서는 직무만족이란 조직의 구

성원이 직무를 수행해 나가는 과정과 직무 수

행의 결과에 대한 주관적, 상대적인 관점에서 

느끼는 감정의 상태를 말하며, 이것은 개인의 

가치관, 신념, 욕구와 조직 내에서 상대적 위

치에 따라 다르게 나타난다고 밝히고 있다(박

정근 외, 2011). 

이러한 직업만족도는 연구의 목적과 연구

대상의 직무 특성에 따라 다양하게 측정되고 

있으며, 통계적 방법 또는 개념적 접근방법에 

모두 토대를 두고 있다. 통계적 방법은 구성

원들의 직무에 대한 태도를 요인분석을 통하

여 유사한 요인끼리 묶어서 독립된 직무 단면

으로 구분하는 것이며 개념적 접근 방법은 연

구의 목적에 따라 연구자의 직관 또는 이론적 

배경을 기초로 하여 직무 단면을 구체화 하는 

것이다.

이명화, 강경자, 송명숙(1998)은 직업만족

을 구성하는 요소를 인간관계, 직무, 근무환

경, 보상, 전문성 신장, 행정, 인정, 지위 등으

로 분류하였고, Locke(1976) 는 직업만족의 

하위 요인을 보수, 근무환경, 인간관계, 승진, 

사회적 안정, 복지후생으로 분류하였다. 한편, 

Farber(1991)는 동료와의 관계, 상사와의 관

계, 직무관계, 근무환경, 보수와 승진 기회로 

구분하였고 김영조와 한주희(2008) 는 직무자

체, 보수, 업무량, 인간관계, 감동방식, 사회적 

인정, 교육에의 지원 등으로 분류하였으며, 

박정근 외(2011)는 유통업에서 종사하는 관리

자를 대상으로 그들의 직업만족도를 7가지 
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영역(관리, 직무, 회사정책, 승진, 급여, 동료, 

고객)으로 구분하여 측정하였다.

유통산업에서 구성원들이 담당하는 직무에 

대한 만족 여부는 그 산업의 성과에 중요한 

영향을 미친다. 신유근(1984) 은 이러한 직무

만족에 대한 중요성에 대하여 직무만족은 조

직이 사회에 대하여 지는 사회적 책임의 한 

범주로서 강조되고 있고, 구성원의 정신적·심

리적 측면에서 대단히 중요하며, 작업자의 성

과와 조직 내외에서의 인간관계에도 영향을 

미칠 뿐 아니라 이직률과 결근율을 감소시켜 

생산성 향상에도 긍정적인 영향을 미친다고 

강조하였다.

직무에 만족한 조직 구성원은 조직에 대한 

충성도나 일에 대한 집중도, 심신의 건강, 나

아가 개인의 삶의 질이 높게 나타나는 반면 

불만족한 조직 구성원은 이직을 하거나 직무

에 대한 성실도가 떨어져 조직 내의 분위기를 

부정적으로 몰고 가는 등의 부정적 결과를 초

래할 가능성이 높다. 직무만족은 종업원의 태

도와 행위뿐만 아니라 궁극적으로 기업의 경

영 성과에도 많은 영향을 미치고 있다(김상

희, 2009). 이는 고객 접점에서 서비스는 소비

자의 평가에 직접적인 영향을 미치고, 궁극적

으로 재구매에 영향을 미치는 중요한 요소이

기 때문이다(Brown and Peterson, 1993).

사회 전반적인 측면에서 살펴보면 조직원

의 직무만족 정도는 조직의 원활한 운영과 성

과를 측정하는 기준이 되고 있으며, 직무에 

대한 만족은 조직원의 직무 외적인 생활에도 

영향을 미치게 되어 직무 외적인 생활의 향상

뿐 아니라 사회 전체에 대한 긍정적인 부수적 

효과를 가져다준다(Robbins, 1998).

감정은 당사자 개개인의 업무성과와 직무

만족에 영향을 미칠 뿐 아니라 조직 구성원들 

사이에서 전염되어 확산되는 것으로 알려져 

있다(Barger and Grandey, 2006). 본 연구에

서는 이러한 감정의 상호 작용 중 직무 체계

의 계통을 따라 상위 직급인 관리자들로부터 

하위 직급인 접점 직원들에로의 감정의 흐름

과 직무만족의 관계에 초점을 맞추고자 한다. 

이를 위하여 관리자의 직업만족을 동료

(co-worker)에 대한 만족을 중심으로 이해해

보고자 하였다. 많은 유통기업들의 영업장 인

원들이 대부분 내부적으로 관리자와 직원의 

두 직급으로 구성되어 있으며, 이러한 구성에

서 관리자와 직원 사이의 감정은 기존의 직업

만족의 7가지 영역 중 동료에 대한 직업만족

의 측면과 가장 밀접하게 관련되어 있기 때문

에 관리자의 직업만족을 동료에 대한 만족도

를 중심으로 분석하여 관리자의 직업만족과 

접점 직원의 감정소진, 직무만족의 관계를 이

해해보고자 한다. 또한 직원의 직업만족은 서

비스 접점에서 고객과 대면하는 중요한 위치

에 있는 만큼 전반적인 직업만족에 대하여 살

펴보고자 한다. 관리자와 직원의 직업만족이 

직무성과에 미치는 영향을 분석하기 위해 다

음과 같은 가설들을 설정하였다.

 

∙H8. 관리자의 직업만족은 직원의 감정소진

에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

∙H9. 관리자의 직업만족은 직원의 직업만족

에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

∙H10. 직원의 직업만족은 직무성과에 정(+)

의 영향을 미칠 것이다.
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<그림 1> 연구 모형

Ⅲ. 연구 모형 및 방법

1. 연구 모형

위의 가설들을 바탕으로 연구의 모형을 요

약하면 <그림 1>과 같이 도식화 할 수 있다. 

본 연구모형은 유통산업 종사자들의 감정을 

관리자의 감정노동으로부터 시작하여 관리자

들의 감정소진과 직업만족, 그리고 접점 직원

들의 감정소진과 직업만족을 거쳐 궁극적으

로 접점 직원들의 직무성과에 이르기까지의 

흐름과 그 파급효과를 중심으로 분석하는 것

을 그 목적으로 하고 있다. 

 

2. 자료 수집 및 분석 방법

본 연구에서는 유통산업 관리자와 직원의 

감정의 흐름을 살펴보기 위하여 국내 유통 산

업 관리자 233명과 접점 직원 239명을 대상으

로 설문조사를 실시하였다. 수집된 자료를 대

상으로 SPSS 19.0과 AMOS 19를 이용하여 

빈도분석, 신뢰도 분석, 확인적 요인분석, 구

조방정식모형 분석을 실시하였다. 조사대상

자의 인구통계적 특성은 <표 1>과 같다. 

3. 측정 도구

본 연구에서는 선행연구에서 사용된 척도

들을 본 연구의 목적에 맞게 수정하여 사용하

였다. 관리자의 감정노동을 측정하기 위하여 

Kruml and Geddes(2000)의 척도를 바탕으로 

7점 리커트 척도 6문항, 감정소진을 측정하기 

위하여 Maslach and Jackson(1981)의 척도를 

참고로 7점 리커트 척도 9문항을 구성하였으

며, 직업만족은 Comer and Lagace(1989), 

Lagace, Goolsby, and Gassenheimer(1993)의 

척도를 바탕으로 직장동료 관계에서의 직업

만족 관련 7점 리커트 척도 4 문항으로 측정

하였다. 또한 직원의 감정소진은 관리자의 감

정소진 측정 문항과 동일하게 Maslach and 

Jackson(1981)의 척도를 참고로 7점 리커트 척

도 9문항으로 구성하였으며, 직업만족은 Brown 

and Peterson(1993), 그리고 Brashear, Boles, 

Bellenger, and Brooks(2003)의 척도를 바탕으

로 전반적인 업무와 관련된 7점 리커트 척도 6 

문항으로 측정되었으며, 직무성과는 Pettit, 

Goris, and Vaught(1997)의 연구에서 사용된 척

도를 본 연구의 목적에 맞게 수정하여 7점 리커

트 척도 4 문항을 구성하였다. 연구에 사용된 주

요 변수들과 측정 도구 개발 시 참고한 선행연

구들은 <표 2>에 요약되어있다.
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변수 N(%) M(SD)

관리자

나이  47.68(12.75)

성별
남 151(64.8)

 
여 82(35.2)

결혼여부

결혼 165(69.3)

 미혼 31(13.0)

이혼 및 기타 42(17.6)

직원

나이  23.73(9.09)

성별
남 86(36.0)

 
여 153(64.0)

결혼여부

결혼 51(21.3%)

 미혼 155(64.9%)

이혼 및 기타 33(13.8%)

<표 1> 조사 대상자의 인구통계적 특성

변수 참고문헌

관리자

감정노동 Kruml and Geddes (2000)

감정소진 Maslach and Jackson (1981)

직업만족 Comer&Machleit(1989), Lagace et al.(1993)

직원

감정소진 Maslach and Jackson (1981)

직업만족
Brown and Peterson (1993)

Brashear et al (2003)

직무성과 Pettit et al. (1997)

<표 2> 측정 변수 및 측정 도구

Ⅳ. 분석 결과

1. 신뢰성 및 타당성 검증

<표 3>에 나타난 바와 같이 연구 단위들의 측

정 항목들 간 내적일관성의 검증은 Cronbach’s 

  값으로 검정하였으며, 각 변수의 측정 항

목들의 값은 모두 0.7이상으로 나타나 신뢰할

만하며, 확인적 요인분석을 통하여 집중타당

성과 판별타당성을 검증한 분석결과 적합도 

지표들도 전반적으로 적합도 기준을 충족시

키는 것으로 나타났다. 

구성신뢰도(Composite Reliability: CR)가 

0.7이상이면 측정 도구가 내적일관성과 수렴

타당성을 갖추고 있다고 말할 수 있는데

(Werts, Linn, and Jöreskog, 1974), <표 3>

에 나타난 바와 같이 본 연구의 측정도구는 

직원의 직업만족(0.59)을 제외한 모두변수가 

0.7이상의 구성신뢰도를 가지고 있는 것으로 



유통산업 상하위직 종사자들 간의 감정흐름에 관한 연구  67

 Indicator Loading t-value SMC Cronbach-α AVE C.R

M_EL

M_EL1 0.889 13.826 0.592

0.882 0.657 0.706
M_EL2 1.000 - 0.754

M_EL3 0.990 15.936 0.725

M_EL4 0.922 13.226 0.557

M_EE

M_EE1 0.973 17.876 0.709

0.935 0.742 0.790

M_EE3 0.994 18.719 0.744

M_EE5 0.983 19.135 0.761

M_EE7 1.000 - 0.743

M_EE9 0.977 18.955 0.754

M_JS

M_JS2 0.926 14.489 0.843

0.880 0.741 0.850M_JS3 0.974 14.353 0.808

M_JS4 1.000 - 0.573

E_EE

E_EE2 1.000 - 0.711

0.908 0.665 0.736

E_EE4 0.826 15.954 0.635

E_EE5 0.986 18.734 0.768

E_EE7 0.922 15.464 0.611

E_EE9 0.773 15.341 0.604

E_JS

E_JS2 0.669 9.520 0.378

0.800 0.590 0.620E_JS4 1.000 - 0.748

E_JS5 0.946 12.522 0.645

E_JP

E_JP1 0.745 17.521 0.654

0.903 0.765 0.894E_JP2 1.000 - 0.948

E_JP4 0.862 18.534 0.693

Goodness-of-fit: x
2
(df)=374.131(220)***,GFI=0.882, NFI=0.920, RFI=0.908, TLI=0.960, CFI=0.965, RMR=0.116, RMSEA=0.054

<표 3> Reliability and Validity Tests

 M_EL M_EE M_JS E_EE E_JS E_JP

M_EL 1.00      

M_EE 0.49 1.00     

M_JS -0.15 -0.44 1.00    

E_EE 0.51 1.05 -0.43 1.00   

E_JS -0.21 -0.45 0.31 -0.41 1.00  

E_JP -0.14 -0.30 0.19 -0.27 0.60 1.00

Means 2.94 3.20 5.55 3.00 4.97 6.01

S.D 1.22 1.74 1.05 1.63 1.38 1.00

<표 4> Construct Means, Standard Deviations, and Correlations
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<그림2> 구조방정식 모형 분석

나타났다. 수렴타당성을 알아보기 위해 각 잠

재변수의 평균추출분선 (Average Variance 

Extracted: AVE) 값을 조사한 결과 모든 잠

재변수들의 AVE값이 기준치인 0.5보다 큰 

것으로 나타나 적절한 수렴타당성을 갖추고 

있는 것으로 나타났다(Gefen, Straub, and 

Boudreau, 2000). 또한 판별타당성의 검증은 

<표 4>에 나타난 상관관계 행렬을 통해 95% 

신뢰구간 상관관계 ±  (2 X 표준오차)로 계산

하여 그 값이 1을 포함하지 않으면 판별타당

성이 있는 것으로 판단하는 검증 방법을 사용

하였다(Anderson and Gerbing, 1988). 전체 

변수를 검증한 결과 모두 1을 포함하고 있지 

않아 판별타당성이 있는 것으로 판단되었다.

2. 가설의 검증

<그림 2>와 같이 설정된 개념들 간의 관계

를 구조방정식 모형을 통하여 검증하였다. 연

구 모형의 적합도를 분석한 결과 GFI=0.882, 

NFI=0.920, RFI=0.908, TLI=0.960, CFI=0.965, 

RMR=0.116, RMSEA=0.054로 나타나 연구 

모형이 통계적으로 적합한 것으로 나타났다. 

각각의 가설에 대한 구체적인 검증결과는 

다음과 같다. 

관리자의 감정노동이 관리자의 감정소진에 

정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 1을 검증

한 결과, CR(p값)이 7.391(0.000), 경로 계수 

값이 0.550로 나타나 관리자의 감정노동과 관

리자의 감정소진에 대한 가설1은 채택되었다. 

관리자의 감정노동이 관리자의 직업만족에 

부(-)의 영향을 미칠 것이라는 가설 2를 검증

한 결과 CR(p값)이 1.043(0.297), 경로 계수 

값이 0.053로 나타나 관리자의 감정노동과 관

리자의 직업만족에 대한 가설2는 기각되었다. 

관리자의 감정소진이 관리자의 직업만족에 

부(-)의 영향을 미칠 것이라는 가설 3을 검증

한 결과, CR(p값)이 -5.873(0.000), 경로 계수 

값이 -0.283로 나타나 관리자의 감정소진과 

관리자의 직업만족에 대한 가설 3은 채택되

었다.
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가설 Estimate C.R. P값 채택여부

 H1: M_EL → M_EE 0.550 7.391 0.000 채택

 H2: M_EL → M_JS 0.053 1.043 0.297 기각

 H3: M_EE → M_JS -0.283 -5.873 0.000 채택

 H4: M_EE → E_EE 1.073 18.984 0.000 채택

 H5: M_EE → E_JS 0.153 1.096 0.273 기각

 H6: E_EE → E_JS -0.442 -3.247 0.001 채택

 H7: E_EE → E_JP -0.021 -0.546 0.585 기각

 H8: M_JS → E_EE 0.063 1.868 0.062 기각

 H9: M_JS → E_JS 0.223 2.048 0.041 채택

H10: E_JS → E_JP 0.448 7.995 0.000 채택

Goodness-of-fit: x
2
(df)=374.131(220)

***
, GFI=0.882, NFI=0.920, RFI=0.908, TLI=0.960, CFI=0.965, RMR=0.116, RMSEA=0.054

<표 5> 가설 검증 결과

한편, 관리자의 감정이 직원에게 미치는 파급 

효과도 검증되었다. 관리자의 감정소진이 직원

의 감정소진에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 

가설 4 를 검증한 결과 CR(p값)이 18.984(0.000), 

경로 계수 값이 1.073로 나타나 관리자의 감정

소진과 직원의 감정소진에 대한 가설 4는 채택

되었다. 관리자의 감정소진이 직원의 직업만족

에 부(-)의 영향을 미칠 것이라는 가설 5 를 검

증한 결과, CR(p값)이 -1.096(0.273), 경로 계수 

값이 -0.153로 나타나 관리자의 감정소진과 직

원의 직업만족에 대한 가설 5는 기각되었다. 

직원의 감정소진이 직원의 직업만족에 부

(-)의 영향을 미칠 것이라는 가설 6을 검증한 

결과 CR(p값)이 -3.247(0.001), 경로 계수 값

이 -0.442로 나타나 직원의 감정소진과 직원

의 직업만족에 대한 가설 6은 채택되었다. 직

원의 감정소진이 직원의 직무성과에 부(-)의 

영향을 미칠 것이라는 가설 7을 검증한 결과 

CR(p값)이 -0.546(0.585), 경로 계수 값이 

-0.021로 나타나 직원의 감정소진과 직원의 

직무성과에 대한 가설 7은 기각되었다.

관리자의 직업만족이 직원의 감정소진에 

부(-)의 영향을 미칠 것이라는 가설 8을 검증

한 결과 CR(p값)이 1.868(0.062), 경로 계수 

값이 0.063으로 나타나 관리자의 직업만족과 

직원의 감정소진에 대한 가설 8은 기각되었

다. 관리자의 직업만족이 직원의 직업만족에 

정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 9를 검증

한 결과 CR(p값)이 2.048(0.041), 경로 계수 

값이 0.223로 나타나 관리자의 직업만족과 직

원의 직업만족에 대한 가설 9는 채택되었다.

또한, 직원의 직업만족이 직원의 직무성과 

정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설 10을 검

증한 결과 CR(p값)이 7.995(0.000), 경로 계수 

값이 0.448로 나타나 직원의 직업만족과 직원

의 직무성과에 대한 가설 10은 채택되었다. 

가설 검증의 결과는 <표 5>에 요약되어 있

다.
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Ⅴ. 결론

1. 연구의 요약 및 시사점

본 연구는 유통산업 관리자의 감정노동, 감

정소진, 직업만족과 고객 접점 직원의 감정소

진, 직업만족, 직무성과 분석을 통하여 유통

산업 종사자들 간의 감정의 흐름을 이해하고

자 수행되었다. 실증 분석을 위해 국내 유통

산업에 종사하는 관리자 233명과 접점 직원 

각각 239명을 대상으로 설문조사를 실시하여 

연구의 분석에 사용하였다. 구조방정식을 이

용하여 연구 모형을 분석한 결과는 다음과 같

이 요약된다. 

첫째, 관리자의 감정소진은 관리자의 직업

만족에 부(-)의 영향을, 직원의 감정소진에는 

정(+)의 영향을 미치고 있었다. 이를 통하여 

유통산업에서 관리자의 감정이 직무 관리 체

계의 계통을 따라 직원의 감정으로 흘러 영향

을 미치고 있음을 확인하였으며, 이 결과는 

관리자와 접점 직원들을 포함한 유통산업 전

체 직원들의 감정에 대한 문제를 해결하고 향

상시키기 위해서는 관리자와 접점 직원들에

게 모두 영향을 미치는 관리자들의 감정소진

에 주목하여 이를 중점적으로 관리하여야 함

을 시사한다.

둘째, 분석 결과는 관리자의 감정노동이 관

리자의 감정소진에 정(+)의 영향을 미치고 있

음을 보여주고 있다. 그러므로 위에서 언급된 

관리자의 감정소진을 관리하여 적절히 감소

시키기 위해서는 관리자들의 감정노동을 적

극적으로 감소시켜야 함을 알 수 있다. 또한, 

관리자의 감정노동은 감정소진을 통하여 직

업만족에도 간접적으로 영향을 미치고 있으

므로 관리자들의 감정노동 관리에 대한 지속

적인 평가와 대응 방안이 모색되어야 할 것이

다.

셋째, 관리자와 직원의 감정소진은 그들의 

직업만족에 각각 부(-)의 영향을 미치고 있는 

것으로 나타났다. 이 결과를 통하여 선행연구

에서 나타난 결과들을 재확인할 수 있었으며, 

또한 분석 결과 관리자의 직업만족이 접점직

원의 직업만족에 정(+)의 영향을 미친다는 선

행연구에서 보고되지 않은 새로운 사실을 확

인하였다. 

넷째, 직원의 직업만족은 직무성과에 영향

을 정(+)의 영향을 미치고 있다. 유통업에서 

직원의 직무성과는 소비자와 대면하여 상호

작용 시 발생하며 이를 통하여 고객만족과 궁

극적으로 기업의 장기적 이윤을 담보할 수 있

다. 이 결과를 통해 직원의 직무성과를 높이

기 위해 수반되어야 할 주요사항은 직업만족

임을 확인할 수 있었다.

요약하면, 접점 직원들의 직무성과는 접점 

직원들의 직업만족에 영향을 받고, 이들의 직

업만족은 이들의 감정소진에 영향을 받는다. 

여기서 접점 직원들의 감정소진과 직업만족

은 그들의 상위 관리자들의 감정소진과 직업

만족에 각각 영향을 받고, 관리자들의 직업만

족은 이들의 감정소진에, 관리자들의 감정소

진은 이들의 감정노동에 영향을 받는 것으로 

나타났다. 

대부분의 유통산업 사업장은 다른 산업들

에 비하여 비교적 단순한 관리자와 직원의 구

조로 이루어져 있으며, 소비자들을 직접 대면

하는 서비스 산업에 속해 있다. 이런 관점에

서 유통업 종사자들은 감정에 대한 문제를 피

할 수 없으며, 이러한 감정의 문제를 보다 명

확히 이해하고 효과적으로 관리하기 위하여 
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많은 연구들이 행해져 오고 있다. 본 연구의 

학술적 시사점은 접점 직원과 관리자들을 별

도로 분석했던 기존의 선행연구들과는 달리 

유통업에 종사하는 종사자를 관리자와 접점 

직원으로 구분하여 이들 사이의 감정의 흐름

을 보다 넓은 관점에서 통합적으로 이해해 보

고자 한 첫 번째 학술적 시도였다는 점이다. 

본 연구의 실무적 시사점은 다음과 같다. 

유통산업에서의 직원들의 감정문제는 소비자

를 대면하는 직원에 국한된 것이 아니라 관리

자의 감정노동이 출발점이 되어서 직원의 감

정에도 영향을 미치며 궁극적으로 소비자에

게까지 그 영향이 흘러 파급되는 것을 확인할 

수 있었다. 본 연구의 결과는 유통산업에서의 

감정의 흐름을 보다 종합적으로 이해함으로

써 유통산업 종사자들의 감정문제를 보다 효

과적으로 해결하는데 기초 자료로 사용될 수 

있을 것으로 기대되며, 이를 통하여 소비자들

의 만족과 유통기업의 성과를 도모할 수 있을 

것이다.

2. 연구의 한계점 및 향후 연구 방향

본 연구의 한계점 및 향후 연구 방향은 다

음과 같다. 첫째, 본 연구에서는 조사 대상자

들의 개인적 특성을 고려하여 분석하지 못하

였다. 향후에는 관리자와 직원 개인의 특성을 

포함하여 분석이 이루어진다면 감정문제에 

대한 해결방안이 개인 특성에 맞게 제시될 수 

있을 것으로 기대된다.

둘째, 본 연구에서는 대규모 설문을 이용한 

확장된 구조적인 분석을 통하여 감정의 흐름

을 분석하여 확인하였다. 향후 연구에서 이를 

바탕으로 감정 문제를 해결하기 위한 구체적 

방안의 마련을 위한 질적인 연구가 후속적으

로 진행된다면 실질적인 감정 문제의 해결 방

안 모색에 보다 효과적인 돌파구를 마련할 수 

있을 것이다. 

셋째, 유통산업에서 대두되고 있는 감정에 

대한 문제를 다른 종류의 서비스 산업 종사자

들의 감정과 비교해보는 비교 연구도 의미가 

있을 것이다. 이런 연구를 통하여 유통산업에

서의 감정의 문제의 심각성 정도와 특성을 도

출할 수 있을 것으로 기대한다.

마지막으로, 본 연구는 분석을 위해 유통산

업에 종사하는 관리자들과 접점직원들을 조

사하였다. 그러나 유통산업 내에서도 다양한 

종류의 관리 형태와 기업 문화를 가진 기업들

이 존재한다. 본 연구에서는 자료 수집의 한

계로 인해 기업 단위로 관리자와 접점 직원들

에 대한 자료를 수집하지 않고 유통산업 종사

자들 전반을 대상으로 자료를 수집하였다. 향

후 연구에서 관리자들과 접점 직원들을 기업

단위로 조사하여 분석한다면 해당 기업에서 

발생하는 직원들 사이의 감정의 흐름을 보다 

명확하게 이해할 수 있을 것이다. 향후 연구

가 위에서 언급한 이러한 한계점들을 성공적

으로 보완한다면 본 연구에서 기각되었던 가

설들에 대해서도 보다 타당하고 설득력 있는 

설명들을 제시할 수 있을 것으로 기대한다. 
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Abstract

The purpose of this study is to investigate the emotional flow from managers to frontline 

staffs in the retail industry. This study examines managers' emotional labor, emotional 

exhaustion, job satisfaction, and frontline staffs' emotional exhaustion, job satisfaction, and job 

performance. 233 managers and 239 frontline staffs in the retail industry in Korea were 

surveyed. The results from structural equation model analyses can be summarized as follow: 

Job performance of frontline staffs is positively affected by their job satisfaction, and their job 

satisfactions and emotional exhaustion are affected by managers' emotional labor and job 

satisfaction. Managers' emotional labor has a negative impact on their emotional exhaustion. 

Therefore, frontline staffs' emotional problems should be approached from a broad perspective 

including their emotional interactions with their managers. Academic contribution, managerial 

implications, limitations, and future research directions are also discussed.

Purpose of Study

The related literature paid attention to the concepts, measurement items, and effects of 

frontline staffs' emotional labor up to the year of 2005. Since then, the focus of this stream 

of research has expanded into managers' emotional labor. However, little research has been 
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conducted to understand emotional flow between managers and frontline staffs. According to 

Barger and Grandey(2006), the effects of emotion is contagious. This study is the first effort 

to introduce an integrated framework including managers and frontline staffs in order to 

understand the emotional flow between the two levels of employees and its effects.

Hypotheses Development

Based on extensive review of the literature on emotional labor, emotional exhaustion, job 

performance, job satisfaction and organization behavior, this study proposes the following 10 

hypotheses:

∙H1: Managers' emotional labor (EL) is likely to have a positive influence toward their 

emotional exhaustion (EE).

∙H2: Managers' emotional labor (EL) is likely to have a negative influence toward their job 

satisfaction (JS).

∙H3: Managers' emotional exhaustion (ES) is likely to have a negative influence toward 

their job satisfaction (JS).

∙H4: Managers' emotional exhaustion (EE) is likely to have a positive influence toward 

frontline staffs' emotional exhaustion（EE).

∙H5: Managers' emotional exhaustion (EE) is likely to have a negative influence toward 

frontline staffs' job satisfaction (JS).

∙H6: Frontline staffs' emotional exhaustion (EE) is likely to have a negative influence 

toward their job satisfaction (JS).

∙H7: Frontline staffs' emotional exhaustion (EE) is likely to have a negative influence 

toward their job performance (JP).

∙H8: Managers' job satisfaction (JS) is likely to have a negative influence toward frontline 

staffs' emotional exhaustion (EE). 

∙H9: Managers' job satisfaction (JS) is likely to have a positive influence toward frontline 

staffs' job satisfaction (JS).

∙H10: Frontline staffs's job satisfaction (JS) is likely to have a positive influence toward 

their job performance (JP). 

The research model is summarized in Figure 1.
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<Figure 1> Research Model

Sample and Data Collection

Data for this study was collected from retail managers and frontline staffs through a 

self-administered survey. A total of 233 questionnaire from managers and 239 from frontline 

staffs remained after removing those with incomplete responses. The demographic 

characteristics of the subjects are summarized in Table 1.

<Table 1> Demographic Characteristics of the Sample

Variables N(%) M(SD)

Manager

Age  47.68(12.75)

Gender
Male 151(64.8)

 
Female 82(35.2)

Marital 
Status

Married 165(69.3)

 Never been married 31(13.0)

Divorced or Others 42(17.6)

Staff

Age  23.73(9.09)

Gender
Male 86(36.0)

 
Female 153(64.0)

Marital 
Status

Married 51(21.3%)

 Never been married 155(64.9%)

Divorced or Others 33(13.8%)

Measurement Items

All constructs in this study were assessed using items from established scales. Major 
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constructs and the corresponding key references for the measurement item development are 

summarized in Table 2.

<Table 2> Measurement Items and References

Measurement Items References

Manager

Emotional Labor Kruml and Geddes (2000).

Emotional 
Exhaustion

Maslach and Jackson (1981).

Job Satisfaction Comer et al. (1989), Lagace et al. (1993)

Staff

Emotional 
Exhaustion

Maslach and Jackson (1981)

Job Satisfaction
Brown and Peterson (1993)  

Brashear et al. (2003)

Job Performance Pettit et al. (1997)

Reliability and Validity 

As shown in Table 3 and 4, all items met the requirements for the reliability and validity tests.

 Indicator Loading t-value SMC Cronbach-α AVE C.R

M_EL

M_EL1 0.889 13.826 0.592

0.882 0.657 0.706
M_EL2 1.000 - 0.754

M_EL3 0.990 15.936 0.725

M_EL4 0.922 13.226 0.557

M_EE

M_EE1 0.973 17.876 0.709

0.935 0.742 0.790

M_EE3 0.994 18.719 0.744

M_EE5 0.983 19.135 0.761

M_EE7 1.000 - 0.743

M_EE9 0.977 18.955 0.754

M_JS

M_JS2 0.926 14.489 0.843

0.880 0.741 0.850M_JS3 0.974 14.353 0.808

M_JS4 1.000 - 0.573

E_EE

E_EE2 1.000 - 0.711

0.908 0.665 0.736

E_EE4 0.826 15.954 0.635

E_EE5 0.986 18.734 0.768

E_EE7 0.922 15.464 0.611

E_EE9 0.773 15.341 0.604

<Table 3> Reliability and Validity Test
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 Indicator Loading t-value SMC Cronbach-α AVE C.R

E_JS

E_JS2 0.669 9.520 0.378

0.800 0.590 0.620E_JS4 1.000 - 0.748

E_JS5 0.946 12.522 0.645

E_JP

E_JP1 0.745 17.521 0.654

0.903 0.765 0.894E_JP2 1.000 - 0.948

E_JP4 0.862 18.534 0.693

Goodness-of-fit: x
2
(df)=374.131(220)

***
,GFI=0.882, NFI=0.920, RFI=0.908, TLI=0.960, CFI=0.965, RMR=0.116, RMSEA=0.054

 M_EL M_EE M_JS E_EE E_JS E_JP

M_EL 1.00      

M_EE 0.49 1.00     

M_JS -0.15 -0.44 1.00    

E_EE 0.51 1.05 -0.43 1.00   

E_JS -0.21 -0.45 0.31 -0.41 1.00  

E_JP -0.14 -0.30 0.19 -0.27 0.60 1.00

Means 2.94 3.20 5.55 3.00 4.97 6.01

S.D 1.22 1.74 1.05 1.63 1.38 1.00

<Table 4> Construct Means, Standard Deviations, and Correlations

Results

The hypothesis test results are summarized in Table 5.

Hypotheses Estimate C.R. P value Results

 H1: M_EL → M_EE 0.550 7.391 0.000 Accepted

 H2: M_EL → M_JS 0.053 1.043 0.297 Rejected

 H3: M_EE → M_JS -0.283 -5.873 0.000 Accepted

 H4: M_EE → E_EE 1.073 18.984 0.000 Accepted

 H5: M_EE → E_JS 0.153 1.096 0.273 Rejected

 H6: E_EE → E_JS -0.442 -3.247 0.001 Accepted

 H7: E_EE → E_JP -0.021 -0.546 0.585 Rejected

 H8: M_JS → E_EE 0.063 1.868 0.062 Rejected

 H9: M_JS → E_JS 0.223 2.048 0.041 Accepted

H10: E_JS → E_JP 0.448 7.995 0.000 Accepted

Goodness-of-fit: x2(df)=374.131(220)***, GFI=0.882, NFI=0.920, RFI=0.908, TLI=0.960, CFI=0.965, RMR=0.116, RMSEA=0.054

<Table 5> Hypothesis Test Results
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Conclusions

This study finds that frontline staffs' job performance is negatively affected by their job 

satisfaction, and their job satisfaction is negatively affected by their emotional exhaustion. 

Frontline staffs' emotional exhaustion and job satisfaction are positively affected by 

managers' emotional exhaustion and job satisfaction, respectively. Managers' job satisfaction 

is negatively affected by their emotional exhaustion, and their emotional exhaustion is 

positively affected by their emotional labor. The findings highlight the importance of 

understanding emotional flow among the employees and its impact. Overall, this study 

expands our understanding of employees' emotion by introducing an integrated framework 

including the effects of emotional flow between the two levels of employees. 

Key Words : Retail Industry, Emotional Flow, Managers, Frontline Staffs
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