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Ⅰ. 서론

국내 많은 기업, 특히 서비스 관련 기업들은 엄중

한 경쟁환경에서 살아남기 위해 고객과의 관계를 중

시한다. 서비스 접점 최일선에 있는 판매원들이 좋

은 성과를 창출하는 것이 기업의 성과와 직결되므로 

판매원들의 동기를 부여하고, 이를 위해 인센티브를 

제공하며 고객과의 유대를 강화하도록 독려하고 있

다. 판매원들의 입장에서 이러한 기업의 고객 관계 

증진을 위한 지원이나 개인적 동기부여 등은 직무열

의나 적응판매행동을 강화시키는 주요한 영향요인

이다. 세계적으로 무한 경쟁하에 놓인 기업들은 경

쟁기업과의 차별화를 위해 구성원들에게 보다 높은 

직무요구를 제시하고 있으며, 이용 가능한 모든 자

원을 활용해야 하는 상황이다. 이러한 이유로 인사

조직 분야의 주요 이론이었던 직무요구 자원이론이 

서비스마케팅에서도 그 중요성이 강조되고 있다. 직

무요구-자원 모델은 직장 내 직원들이 겪는 직무소

진과 직무열의를 설명하기 위해 제시된 통합적 모델

로 직원들이 직무를 수행할 때 일어나게 되는 개인

적인 긍정적, 부정적 결과에 대해 설명해주는 중간

단계 이론으로 다방면으로 연구되고 발전되어지고 
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본 연구는 직무자원 -요구모델(job demand and resource model, JD-R) 이론에 근거하여, 백화점 판매원들의 지각된 고객 인게

이지먼트가 적응판매행동에 미치는 영향에 대해 알아보고자 하였다. 백화점 판매원들의 관점에서 지각된 고객 인게이지먼트는 

직무자원으로 직무열의에 긍정적인 영향을 미치며, 직무열의는 적응판매행동에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또한, 

지각된 고객 인게이지먼트와 직무열의 관계가 판매원들의 접근ㆍ회피성향에 따라 달라지는지 조절효과를 통해 검증하였다. 마

지막으로 직무열의와 고객에 대한 스튜어드십이 적응판매행동에 미치는 영향을 검증하였다. 연구결과, 판매원은 고객의 브랜

드 또는 기업에 대한 자발적이고 긍정적인 공헌을 지각하게 되면 이를 고객차원의 지원행동으로 파악하고, 이를 바탕으로 판매

원 자신의 업무에 대한 열의가 증가한다는 것을 알 수 있었다. 특히 판매원의 업무달성과 관련된 동기요인인 접근성향과 회피성

향에 따라 지각된 고객의 열의가 판매원의 직무와 관련된 열의를 고취시키는 효과가 달라진다는 점을 실증적으로 제시하였다. 

마지막으로 판매원이 자신의 업무에 대한 열의를 느끼고 동기를 유발할 때 고객에 대하여 가지는 의무감, 책임감, 고객이익 우선 

태도 등이 증가하여 결국 고객에게 더욱 필요한 판매활동에 집중한다는 것을 알 수 있다. 본 연구는 그동안 고객 중심의 고객 인

게이지먼트 연구의 영역을 확장하여 서비스 조직의 중요한 구성원인 판매원의 입장에서 고객 인게이지먼트가 직무자원으로 기

능하는 것을 실증적으로 규명하였다. 또한 고객에 대한 스튜어드십이 접점직원들의 고객중심행동을 유발시키는 중요한 요인으

로 서비스마케팅에서 주요 변수로 작용할 가능성을 발견했다는 것에 의의가 있다.
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있다(김지영 외, 2017). 

서비스 접점에서 판매원은 직접 고객을 대면하고 

고객과 상호작용하는 역할을 수행하기 때문에 연구

자들과 실무자들의 많은 주목을 받아 왔다(Suprenant 

& Solomon, 1987). 판매원이란 제품구매를 유도하

기 위해 제품의 지식과 정보를 제공하여 고객이 만

족할 수 있도록 도와주고, 사후관리 업무를 수행하

는 사람을 의미하며, 상품 혹은 서비스 구입을 유도

하기 위해 고객 혹은 잠재고객과 직접 접촉해서 정

보를 제공하고 설득하여 수요를 환기시키는 인적판

매 담당자를 의미한다(Kotler, 1994). 판매원은 목표

를 이루는 방법에 있어 각자의 성향을 가지고 있으

며 개인이 어떤 성향의 목표 지향성을 가지고 있는

가에 따라 그 사람의 생각과 행동이 크게 영향을 받

는다(Ames, 1992; Dweck, 1986). 조직원의 동기부여

를 설명하는 성취목표이론(achievement goal theory)

에 의하면 개인은 주어진 환경과 상황에 따라 추구하

는 목표를 각자 다르게 설정하고 이에 따른 정보처

리를 한다(Dweck, 1986; Dweck & Leggett, 1988). 목

표지향성이 이처럼 조직에 적용 가능한 이유는 목표

지향성이 조직원의 심리적, 행동적 측면과 밀접한 

관련이 있으며 실패상황과도 밀접한 관계가 있기 때

문이다(Elliot, 1999). 즉 판매원은 조직원으로서 고

객과 상호작용하는 서비스 기업의 중요한 인적자원

이라고 할 수 있는 한편, 개인으로서 판매원은 성공

에 대한 접근이나 실패에 대한 회피에 따라 행동패

턴이 달라지는 존재로서 많은 연구가 있었다(Dixon 

et al., 2001; Verbeke & Bagozzi, 2000).

현대 기업들에게는 고객에게 제품이나 서비스의 

단순 가치를 제공하는 것을 넘어 고객과의 관계를 

형성하고, 지속적인 관계 교환을 유지하며 친밀한 

유대 관계를 구축하는 것이 매우 중요한 경영과제이

면서 지속 가능한 경영에 필수 조건이 되었다(김남

형, 송상호, 2018). 마케팅에서는 고객이 인식하는 

회사의 자원은 고객감정을 일으키는 요인으로서 고

객 인게이지먼트 행동의 선행요인을 설명하고 있으

며 고객을 기업의 외부 종사원으로 설명하면서 고객

에게 인식될 수 있는 기업이 가진 긍정적 자원은 고

객의 긍정적 감정과 자발적 행동을 유도할 수 있다

(신호성, 유재원, 2018).

서비스 기업에서는 서비스 품질개선을 통해서 고

객만족을 유도하기 위해서 노력할 수 있는데 이때 

서비스 접점이 고객만족과 재구매의도에 직접적인 

영향을 미치는 것으로 나타났다(Biter, 1990). 특히 

백화점 판매원은 고객과의 접점 빈도가 높은 최일선 

부서로 유형적 성과와 무형적 성과 요소가 같이 중

요하며, 서비스 전달 과정에서 판매원의 지향성, 태

도 등이 서비스품질과 고객만족에 큰 영향을 미치는 

것으로 나타났다(Chiang & Birtch, 2011; Eccles & 

Durand, 1997).

하지만 그동안의 고객 인게이지먼트 연구는 개념

연구 위주로 연구가 진행(Bowden, 2009; Hollebeek, 

2011; Kumar et al., 2010; Van Doorn et al., 2010; 

Vivek, 2009)되었으며, 관광, 호텔 등 접객업 분야 연

구에서 척도개발이 이루어짐으로써 실증연구가 본

격화되는 중이다(Chen & Rahman, 2018; Taheri et 

al., 2014). 다만 고객 인게이지먼트 연구는 소비자 

행동 중심으로 연구가 진행되었고, 서비스 접점에서 

직접 고객과 상호작용하는 판매원의 관점에서 고객 

인게이지먼트가 판매원에게 어떤 영향을 미치는가

에 대한 선행연구는 찾아보기 어려웠다. 본 연구에

서는 선행연구에서 실증적으로는 부족했던 고객 인

게이지먼트를 중심으로 하여 판매원의 개인적 동기

에서 비롯한 접근·회피성향이 조절효과로서 영향을 

미칠 수 있다는 단서를 제시하고 지각된 고객 인게

이지먼트와 상호작용하여 직무열의에 미치는 조절

효과를 확인해 보고자 한다. 또한 고객 인게이지먼

트와 관련하여 고객에 대한 스튜어드십이 직무열의

와 적응판매행동의 관계에서 어떤 역할을 수행하는

지에 대해서도 고찰해 보고자 한다. 스튜어드십에 
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관하여는 윤리, 리더십 등을 중심으로 한 연구가 있

으나 아직 서비스 조직 판매원의 고객에 대한 스튜

어드십에 관한 연구는 찾아보기 어려웠다. 따라서 

본 연구에서는 이러한 연구문제에 대해 위에 제기한 

논점들에 대하여 실증적 방법으로 고찰함으로써 서

비스 접점의 경계확장자인 판매원의 역할 차원을 한 

단계 높이 연구 범위의 확장에 기여하고자 한다.

Ⅱ. 이론적 배경 및 연구 가설

1. 직무자원­요구이론(JD­R모델) 

직무요구-자원 모델은 직원들이 겪는 직무소진과 

직무열의를 설명하기 위한 통합적 모형으로 직무수

행 과정에서 발생하는 판매원의 긍정적, 부정적 결

과들에 관해 설명해 주는 중간과정 이론으로 다양하

게 연구, 발전되고 있다(김지영, 2015; 백승근 외, 

2011; 오정학, 육풍림, 2010). 직무요구-자원 모델은 

Karasek(1979)의 직무요구-통제모델(job demand 

and control model, JDC model)에서 기반하여 발전

하였다. 직무요구-통제모델에서는 과도한 직무요구

가 직원들의 부정적인 결과(스트레스, 직무불만, 고

객과 거리감 등)를 보이는데, 이러한 부정적인 행동

을 직무통제가 완충(조절, 완화)시켜 줄 수 있다고 설

명한 것이다. 이를 바탕으로 확장된 모형인 직무요

구-직무통제-사회적 지원(Johnson & Hall, 1988)에

서는 업무 과부하 상황에서 상사로부터 주어지는 관

심과 인정, 및 문제해결을 위한 구체적인 조언 등으

로 직무수행과정에서 어려움을 극복할 수 있다고 제

시하고 있다. 직무요구-자원 모델은 직무요구-통제

모델을 보완․확장한 것으로 직무에 관련 요인을 직

무요구와 직무자원 두 가지 카테고리로 분류될 수 

있다고 전제하였다(Bakker et al., 2004; Demerouti et 

al., 2001). 직무요구-자원모델에서는 직무자원에 통

제를 비롯해 자율성, 상사지원 등의 다양한 변수를 제

시하고 있다. 직무자원(job resource)이란, 직무를 맡

은 직원 스스로 자기에게 부여된 직무요구에 효과적

으로 대처하며, 직무에 관한 긴장이나 부정적인 영

향을 효과적으로 줄이는 역할을 해 나가는 요인들을 

말한다(Demerouti et al., 2001). 반면 직무요구(job 

demand)란 담당 직무의 역할과 기대에 근거한 직무 

관련 의무로 정의될 수 있으며, 물리적, 사회적, 조직

적 측면을 포함하고 생리적이고 심리적인 비용을 유

발하는 속성을 지닌다(Schaufeli & Bakker, 2004). 하

위차원으로는 역할 갈등, 역할 모호성, 역할 과부하, 

업무 과부하 등 세부적 요소를 들 수 있다(Bakker & 

Demerouti, 2007; Scaufeli & Bakker, 2004). 또한 심

리적 안녕에 부정적 영향을 미치는 작업시간, 업무

과중, 업무전이(spillover), 전문성 요구(Van Der 

Doef & Maes, 1999) 등을 포함한다. 이처럼 과도한 

직무요구가 발생하면, 스트레스가 발생하여 직무에 

대한 불만 증가, 고객과의 정서적 거리감 유발, 냉소

(무관심)와 같은 비정상화를 가속하여 이직 의도, 탈

진을 유발할 수 있다(Demerouti et al., 2001). 반면, 

직무자원은 직원이 자신의 과업목표를 달성하는 데 

기능적인 역할을 하며, 그 과정에서 직무요구가 주

는 여러 부정적인 생리적, 심리적 영향을 감소시키

는 데 기여할 뿐만 아니라, 나아가 개인적인 성장, 학

습 그리고, 개발을 촉진하는 측면을 갖고 있다

(Bakker & Demerouti, 2007). 거시적으로 조직 차원

의 직무자원은 급여, 커리어 기회, 직무 안정성 등을 

들 수 있고, 대인적 사회적 관계 차원에서는 상사나 

동료지원, 팀 분위기, 대인관계 등이 해당한다. 업무

와 관련된 조직측면에서는 역할명료화, 의사결정에

서의 참여가 있고, 업무수행과 관련해서는 스킬의 

다양성, 업무정체성, 업무중요성, 자율성, 성과 피드

백 등이 해당된다(Bakker & Demerouti, 2007; Bakker 

et al., 2004; Van Yperen & Hagedoorn, 2003). 

최근 연구에서는 직무자원이 업무를 수행함에 있
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어 동기부여를 주어 직무열의를 높일 뿐 아니라 탁

월한 성과를 이끈다고 주장한다. 직무요구는 스트레

스, 냉소, 이직의도, 신체적인 문제를 발생시키는 반

면 직무자원은 동기부여, 직무열의와 같은 긍정적인 

태도 및 성과와 관련이 있는 것으로 나타났다. 직무

요구-자원 모델은 조직지원 같은 사회적 지원이 서

비스 직원의 직무열의를 향상시킬 수 있음을 시사한

다. 직무자원은 직무요구와 관련된 생리적, 심리적 

비용을 줄이고, 직무 목표 달성에 기능적이어야 하

며, 직원의 성장, 학습 및 발달을 촉진시키는 것으로 

나타났다(Demerouti et al., 2001). Schneider and 

Bowen(1984)은 서비스 접점에 있는 판매사원들이 

“고용 조직과 서비스를 받는 소비자 모두에 대해 공

감하는 경계확장자의 역할(boundary spanning role)”

을 수행하고 있다고 말하며 판매원은 고객 관계와 

조직 효율성을 모두 향상시키기 위해 노력하는 조직

의 서비스 만남에서 중요한 역할을 한다(Kwortnik & 

Thompson, 2009). 이에 고객은 직원에게 도움이 되

는 동작을 수행할 때 직원은 이를 직무자원으로 여길 

수 있다. 따라서 ‘공동생산자(co-producer)’(Lovelock 

& Young, 1979) 또는 ‘부분적 종업원(partial emplo-

yee)’(Mills & Morris, 1986)과 같은 고객의 긍정적인 

지원행동은 직원에게 독특한 특징의 서비스 자원으

로써 잠재적인 직무자원으로 간주할 수 있다(신호

성, 유재원, 2014). 직무요구-자원 모델은 직무자원

이 직장에서 진정한 복지와 동기 부여와 같은 자원 

이득에 특히 현저한 효과를 갖는 것으로 설명하는데 

JD-R 모델의 동기부여 프로세스에서 직무자원은 직

무열의와 긍정적 결과인 헌신과 역할 향상으로 이어

진다고 설명하고 있다(Schaufeli & Bakker, 2004).

2. 지각된 고객 인게이지먼트와 직무열의 

지속가능한 경영을 위해 고객관계 구축과 유지는 

필수적인 요인이 되었으며, 최근에는 고객 인게이지

먼트라는 개념을 통해 이를 접근하려는 시도가 늘어

나고 있다(김남형, 송상호 2018). 특히, 서비스 기업

은 서비스 제공자인 판매원과 고객과의 접촉이 상시

적으로 일어나며, 고객관계관리를 위해 대면적인 상

호작용인 서비스 접점의 중요성이 커지고 있다(김상

희, 2009). 서비스 접점은 공간적 친밀함이 매우 높으

며(Arnould & Price, 1993), 또한 고객과 종업원간 상호

의존성이 매우 높기 때문이다(McCallum & Harrison, 

1985). 기업 입장에서 고객의 자발적 인게이지먼트 

행동은 위험비용을 줄이고 경쟁업체로의 전환비용

을 높이는 우수한 성과를 기대할 수 있다(신호성, 유

재원, 2015). 고객 인게이지먼트는 기업과 고객 관계

에서 서비스 기업과의 상호적이고 공동 창조적인 고

객의 경험으로부터 발생한 심리적 상태로 정의할 수 

있다(Brodie et al., 2011). 고객은 서비스 제공자인 기

업 또는 기업의 경계 확장자인 판매원과 상호작용, 

감정 지각, 열의 행동을 통해 기업의 행동 양식 변화

에 영향을 미칠 수 있다(신호성, 유재원, 2015). 판매

원의 판매 효과에 영향을 미치는 중요한 속성 중의 

하나로 동질성(similarity)을 들 수 있다(Crosby et al., 

1990). 동질성이란 판매원이 고객과 비슷한 점이 있

을 때 판매 성공 가능성이 커지는 것으로 Levitt(1983)

는 판매원과 고객 관계에서 판매관리의 방안으로 상

호의존성 및 지속적인 유대의 개발을 제안하고 있다. 

판매원이 고객에게 표현하는 방식, 말하는 방식 등의 

인간적 측면에서의 상호작용이 경영성과(Depaulo, 

1992)뿐만이 아니라, 판매원-고객과의 관계에도 중

대한 영향을 미친다는 것으로 나타났다(Wharton, 

1993). 

특히 기업의 구성원인 판매원의 관점에서 고객 인

게이지먼트를 가진 고객은 직무자원으로 볼 수 있

다. 이는 기업의 장기적인 가치는 고객과의 관계에 

의해 결정되며 기업의 가치가 관계구축을 강화시키

며(Acker & Jacobson, 2001), 기업이 판매하는 제품

과 서비스에 대한 고객들의 브랜드 인식이 높아지고
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(Barth et al., 1998), 기업과 고객 간의 상호관계가 잘 

형성되어 있을 때(Anderson et al., 2004), 고객을 지

속해서 유지할 확률이 높다(Rust & Oliver, 2000). 

JD-R 모델에서 환경적 요인과 개별적 요인 모두 직

무열의에 영향을 미칠 수 있으며(Hobfoll, 2001) 그 

중 직무 자원은 동기 부여 과정에서 직무 참여와 조

직몰입을 촉진한다(Yoo et al., 2020). 선행연구에서 

사회적 지원과 성과 피드백이 직무열의를 높이는 직

무 자원으로 작용한다는 것을 보여준다(Toyama & 

Mauno, 2017). 연구자들은 정보, 암묵적 지식 및 고

객 역량을 포함하여 고객이 업무 참여를 통해 제공

할 수 있는 자원을 식별하였다(Grönroos & Ravald, 

2011; Karatepe et al., 2019). 고객이 제공하는 정보는 

서비스 또는 제품에 대한 선호도와 기능을 보여주고 

위험 감수에 대한 민감성을 나타낼 수 있으며, 이는 

서비스 접점 판매원에 대한 자원 통합을 가져온다

(Gallan et al., 2013; Kelley et al., 1990; Wu, 2020 ). 

Yoon et al.(2004)는 판매원의 관점에서 이원적 상호 

작용 만남에 대한 고객 참여가 직무 노력과 직무 만

족도와 같은 감정 상태에 영향을 미칠 수 있는 중요

한 인적 요소라고 제안하고 있다.

마케팅 개념에서 고객 인게이지먼트는 고객 참여

의 확대된 개념으로 고객의 관심과 관여를 이끌어내

는 과정이나 상호 작용, 경험 등 고객이 적극적으로 

기업의 마케팅 활동에 직접 참여하는 과정, 그리고 

결과로 고객과의 관계를 구축하는 과정을 포함하는 

개념이다(김남형, 송상호, 2018). Hollebeek(2011)는 

고객과 기업의 상호작용 경험, 이를 통해 고객과 함

께 가치를 창출하는 과정 등에 기초하여, 고객 인게

이지먼트를 ‘고객 가치 창출, 소비자 관여, 브랜드에 

대한 고객 로열티 형성을 포함하는 개념’으로 정의

한다. Brodie et al.(2011)는 특히 고객의 역할 인식을 

통한 고객의 부분적인 종업원(partial employee)으로

서의 행동 중요성을 강조하고 있으며, 이를 통해 고

객 참여 행동과 고객 인게이지먼트 행동으로 설명하

고 있다(신호성, 유재원, 2015). Brodie et al.(2011)는 

고객 인게이지먼트를 ‘브랜드와 고객의 빈번한 접촉

과 상호 작용 속에, 고객과 브랜드가 상호 간에 주고

받은 여러 경험을 통해서 생성되는 고객과 브랜드의 

관계’로 정의하고 고객 인게이지먼트는 세 가지 차

원, 즉 인지적(cognitive), 감정적(emotional) 그리고 

행동적(behavioral) 하위 차원으로 나타난다고 제시

하였다. Brodie et al.(2011)에 의하면 고객 인게이지

먼트는 세 가지 차원, 즉 인지적(cognitive), 감정적

(emotional) 그리고 행동적(behavioral) 차원으로 나타

난다고 제시하였다. 선행연구들은 대표적인 고객 인

게이지먼트의 행동으로 협력(coorperation)(Gaugler, 

2005), 피드백(feedback)(Bettencourt, 1997; Bove & 

Davies, 2009), 협조(compliance)(Gaugler, 2005), 다

른 고객에 대한 도움(Kumar et al., 2010), 구전(word 

of mouth)(Van Doorn et al., 2010) 등 다섯 가지를 들

고 있다. 위의 다섯 가지 고객 인게이지먼트 행동은 

기업이나 기업의 종사자인 판매원과 고객 간의 쌍방

향적인 교환관계가 심리적 요인을 통하여 고객이 행

동하는 자발적인 행위로 설명될 수 있다(신호성, 유

재원, 2015). 

Schaufeli et al.(2002)는 직무에 임하는 긍정적이

며 정열적이고 열심히 몰두하는 마음으로 직무열의

를 정의하며, 높은 수준의 에너지 활력, 직무헌신, 직

무 몰입의 하위 차원을 제시하였다. Kahn(1990)은 

조직원들이 자신의 역할에 자신의 보유 자원을 투입

하는 것이 직무열의라 정의하며, 직무수행을 위하여 

스스로 인지적, 감정적 그리고 육체적으로 몰입된 

상태라고 설명하였다. 판매원의 관점에서 중요한 직

무자원인 고객 인게이지먼트는 직무열의에 영향을 

주어 서로 긍정적 감정을 고취시키는 효과가 있고, 

종업원의 직무열의와 고객 인게이지먼트가 모두 높

은 기업은 그렇지 못한 구성원이 속한 기업보다 성

과에서 평균 3배, 4배 더 높은 모습을 나타내고, 직원

이나 고객 중에서 한쪽만 열의를 가진 기업보다 2배 
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이상 성과를 보인다고 설명하였다(Cheema et al., 

2015; Fleming et al., 2005). 따라서, 선행 연구를 근

거로 하여 판매원이 지각한 고객 인게이지먼트가 고

객을 상대하는 판매원의 심리적 비용을 낮추어 직무

열의를 고양할 것으로 판단하고 다음과 같은 가설을 

도출한다.

가설 1. 판매원이 지각한 고객 인게이지먼트는 직무열
의에 정(＋)의 영향을 미친다.

3. 접근․회피 성향의 조절효과

인간은 환경에 대해 접근(approach)하거나 회피

(avoidance)하는 두 가지 극단적인 행동을 보인다

(Mehrabian & Rusell, 1974). 접근행동(approach 

behavior)이란 특정한 장소에서 머무르고, 일하고, 

친근감을 느끼는 것을 의미하고 회피행동(avoidance 

behavior)이란 접근행동에 반대되는 행동으로서 특

정 장소에서의 지출을 줄이고, 오래 머무르지 않고, 

동화되지 않는 행동들을 말한다(Mehrabian & Rusell, 

1974). 접근과 회피의 구분은 개인의 성격이나 동기

와 같은 다양한 심리학 분야에 유용하게 적용되어 

연구되어 왔다. 성격과 관련하여 연구자들은 접근 

또는 회피 기질이라고 하는 긍정적 또는 부정적 결

과에 대한 민감도에 생물학적 기반의 개인차가 존재

하는 것으로 제시하였다(Elliot & Thrash, 2002).

개인 목표는 개인이 일상생활에서 자신의 행동을 

결정하는 데 사용되는 자기 투자(self-investments)를 

나타낸다(Emmons, 1999; Little, 1999). 개인 목표는 

구체성(Emmons, 1992), 자기 일치(Sheldon & Elliot 

1999), 자기 일관성(McGregor et al., 2001), 동기 일

치(Brunstein et al., 1998), 의미(Lecci et al., 2002), 중

요성(Affleck et al., 2001), 단계별 요구에 부합 

(Salmela-Aro et al., 2001) 등 여러 특성과 관련하여 연

구되었다. 목표와 관련된 행동 중 접근행동(approach 

behavior)이란 특정 서비스 환경에서 머물거나 경험

하거나 혹은 일하고 싶어 하는 욕구를 말하며, 판매

원의 입장에서 접근행동은 일을 통해 성공을 경험하

는 것, 또는 성공한 후 성취를 통한 행복감을 맛보고 

싶은 의지를 말한다(윤정헌, 박명서, 2017). 반면 회

피행동(avoidance behavior)은 특정 서비스 환경에

서 머물거나 탐험하거나 일하고 싶지 않은 욕구를 

의미하고, 판매원의 입장에서 회피행동은 업무에서 

부정적인 결과를 막는 것을 중요하게 생각하거나 일

과 관련하여 걱정하고 불안감을 느끼는 행동을 의미

한다(이명식, 2000). 따라서 개인의 목표는 긍정적인 

결과 또는 목표를 달성하는 것(즉, 목표에 접근) 또는 

부정적인 결과 또는 최종적으로 부정적 결과를 피하

는 것(즉, 회피 목표)으로 생각할 수 있다. 이처럼 접

근 목표는 긍정적 가능성을 자기 규제의 중심으로 

사용하는 반면 회피 목표는 부정적인 가능성에 따른 

규제를 수반하는데 이는 이러한 부정적인 초점이 몇 

가지 성공적이지 못한 결과를 초래하기 때문이다. 

첫째, 회피는 목표를 달성하거나 이를 위해 앞으로 

나아갈 수 있는 것을 저해하는 역할을 한다(Carver 

& Scheier, 1998). 둘째, 회피는 부정적인 진행 과정

을 유발하는 부정적 가능성을 끊임없이 상기시킨다

(Elliot & McGregor, 1999). 셋째, 회피는 부정적인 결

과 또는 최적 상태의 부재를 나타낸다(Elliot et al., 

1997). 개인 목표와 관련하여 접근행동에 비해 회피

행동은 낮은 목표 진행에 대한 인식(Elliot & Sheldon, 

1997; Elliot et al., 1997), 낮은 자율성에 대한 인식 및 

높은 통제력에 대한 인식과 연관되어 있다.

Schaufeli and Bakker(2004)는 직무요구와 자원은 

부(–)의 상관관계를 가지고 있으며, 직무열의의 선

행변수로는 직무자원을, 결과변수로는 이직 의도를 

제시하였다. 직무자원에 대한 요인들은 크게 개인적

인 직무자원과 조직적인 차원 직무자원으로 구별할 

수 있는데 조직의 구성원인 판매원의 입장에서 고객 

인게이지먼트를 가진 고객은 자산으로 볼 수 있으며 

직무자원으로 간주할 수 있다(Bakker et al., 2004). 
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직무 열의의 하부차원으로는 활력, 헌신, 몰입

(Schaufeli & Bakker, 2004)이 있으며 직무열의는 긍

정적이고 성취감이 있는 업무와 관련된 상태로 설명

할 수 있다. 직무열의는 탄력성(resiliency)과 연결된 

긍정적인 자기 평가 특성으로 정의할 수 있으며

(Hobfoll et al., 2003) 개인적인 자원(Hobfoll, 1989)

에 의해 결정된다고 볼 수 있다. 직무열의는 기원은 

긍정 심리학(positive psychology)의 영향을 반영하

여 개인의 감정이 만족스러운 행동으로 연결하는 개

인의 ‘선호된 자아(preferred self)’로 표현되고 활용

하는 것으로 정의됐다(Kahn, 1990). Kahn(1990)은 

역할이론을 기반으로 조직 환경에 따라 종사원이 직

무 역할을 수행하면서 다양한 수준으로 자신의 인지

적, 감성적, 행동적 에너지를 투입해야 하는지를 결

정한다고 하였다. 활력은 개인이 보유한 높은 에너

지 수준을 통해 직무를 수행하는 것이다. 헌신은 개

인이 직무에 가치를 부여하고 열정, 자부심, 도전 의

식을 갖는 것을 말한다. 마지막으로 몰입은 자신의 

업무에 집중한 상태로 설명할 수 있다(Schaufeli et 

al., 2002). 직무자원과 직무요구가 상호작용하여 직

원의 직무열의에 영향을 미치는 것으로 나타났으며

(Bakker & Demorouti, 2007), 개인적 특성이 직무자

원이 될 수 있음을 강조한 연구들이 다수 존재한다

(Xanthopoulou et al., 2012). 개인적 자원이 직무열의

에 미치는 영향에 대한 연구에 따르면 개인적 자원

으로는 자기효능감, 조직기반 자긍심, 낙관주의

(Xanthopoulou et al., 2009) 통제, 정서인지 및 조절

능력(Albrecht, 2010), 직무 자율성과 직무수행에 대

한 피드백(Bakker & Geurts, 2004) 등을 들고 있다. 

직무개발 가능성 또한 직무열의를 높이는 데 긍정적 

역할을 한다(Bakker & Geurts, 2004). 개인의 특성이 

직무자원으로서 직무열의에 영향을 미친다는 선행

연구들을 토대로 판매원의 접근․회피성향이 지각

된 고객 인게이지먼트가 직무열의에 미치는 영향을 

조절할 것으로 가정할 수 있다. 

가설 2. 판매원의 접근성향은 지각된 고객 인게이지먼
트와 직무열의간의 관계를 긍정적으로 조절할 
것이다. 

가설 3. 판매원의 회피성향은 지각된 고객 인게이지먼
트와 직무열의간의 관계를 부정적으로 조절할 
것이다.

4. 직무열의와 적응판매행동

영업사원의 동기부여에 관한 선행연구에서는 목

표 지향성(goal orientation)이 영업사원의 개인 영업

역량과 판매 행동을 예측하는 데 유용한 지표라 제

시하고 있다(Weiner, 1986). 목표지향성은 영업사원

의 감정노동전략에 차별적 영향을 미치며, 고객의 욕

구를 배려한 판매 행동인 적응적 판매 행동(adaptive 
selling behavior)에도 큰 영향을 미치는 것으로 본다

(유창조, 2008; Jaramillo et al., 2007). 판매원의 감정

표현은 표면행위(surface acting)전략과 내면행위

(deep acting)전략으로 구분할 수 있다(Hochschild, 
1983). 내면행위전략을 채택하는 영업사원은 더 적

극적으로 과업에 임하고 자신의 감정을 효과적으로 

조절하여 고객과 원만한 관계를 유지할 수 있기 때문

에 개별적 고객의 성향이나 상황과 맞는 판매방식을 

사용할 수 있다(이준섭, 김영찬, 2016; Brotheridge & 
Grandey, 2002). 반면 표면행위전략을 선택하는 영

업사원은 수동적으로 업무를 수행하게 되고 상황에 

맞춰 자신의 감정을 효과적으로 조절하는 데 곤란을 

겪게 되며, 고객에 대하여 관심과 친밀함 부족으로 

고객 문제해결 및 고객의 욕구가 무엇인지에 대한 

탐색능력 부족으로 적응적 판매행동을 효과적으로 

수행하기 어렵다(Frank et al., 1993). 김상희(2008)의 

연구에서는 영업직원의 감정부조화가 적응적 판매

행동에 부정적인 영향을 미친다는 것을 검증하였다. 
적응판매이론(adaptive selling theory)이란 마케팅에

서 가장 중요한 주제 중의 하나로서 Evans(1963)에 

의해 처음 사용되고 Weitz et al.(1986)에 의해 이론
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적으로 발전되어 왔다. 적응판매란 판매상황에 관한 

인지된 정보를 기반으로(Weitz et al., 1986)하거나 

또는 고객의 차이점에 근거하여(Sujan et al., 1988) 
고객과 상호작용하는 동안 영업 행위를 변경해 나가

는 것을 말하는 것으로, 판매성과의 중요한 결정요

인으로 설명되어 왔다. 적응적 판매 행동은 “다양한 

판매상황에 대해 인식된 정보를 기반으로 고객과 상

호작용을 하는 데에 있어서 판매 행동을 변경하는 

것”으로 정의하고 있다(Weitz et al., 1986). 이러한 

적응판매행동은 고객 또는 영업 환경을 기반으로 정

보를 수집하고 고객과 의사소통하며 적절한 솔루션

을 제공하여 고객의 요구를 충족시킬 수 있다(Weitz, 
1978). 적응판매 행동은 일종의 기술 또는 역량이라

고 할 수 있고 영업 사원이 다양한 영업상황에서 영

업 정보와 행동을 효과적으로 수정할 수 있다는 것

을 의미한다(Weitz et al., 1986). 
영업사원은 고객의 수요를 평가하고, 정확하고 신

속하게 대응하여, 궁극적으로 고객의 잠재수요를 개

발하고 고객의 요구를 원만하게 충족시킨다(Chonko 

& Jones, 2005). 또한 영업사원은 정보 수집, 조언, 고

객과의 커뮤니케이션 등을 통해 적응적 판매를 실현

할 수 있다(Eckert, 2006). 적응적 판매 향상 선행요

인들로서 앞선 연구들은 역량과 동기부여 같은 영업

사원의 특성에 초점을 맞추고 있다(Jaramillo et al., 

2007; Park & Holloway, 2003). Jaramillo et al.(2007)

은 영업사원의 내적동기와 적응적 판매 행동사이의 

관계를 규명하였고, 영업사원의 내적동기가 강할수

록 적응적 판매행동에 긍정적인 영향이 있는 것을 

실증적으로 검증하였다. 직무열의에 영향을 미치는 

개인적 자원인 내적동기, 자기효능감, 조직기반 자

긍심, 낙관주의, 직무자율성, 직무수행에 대한 피드

백 등에 바탕을 둔 직무열의는 적응판매행동에 영향

을 미칠 것이다.

가설 4. 판매원의 직무열의는 적응판매행동에 정(+)의 
영향을 미친다.

5. 직무열의, 고객에 대한 스튜어드십과 적

응판매행동 

고객에 대한 스튜어드십(customer stewardship)이

란 판매원은 고객의 이익에 책임이 있으며 고객의 

장기적인 이익은 판매원 자신의 개인적 이익보다 더 

중요하다는 관점이다. 영업사원은 고객과 회사의 요

구 사항에 대한 책임을 사명으로 삼고 더 높은 고객 

만족도를 달성하고 더 많은 고객 가치를 창출하기 

위해 ‘자신의 이익’을 최우선이 아닌 차선적인 위치

에 둔다(Davis et al., 1997). 역할이론에 따르면 영업

사원은 작업 환경에서 브랜드와 제품, 고객 간의 관

계에서 이들을 연결하는 커뮤니케이터 역할을 한다

(Partridge, 1974). 대리인-청지기 이론(agency steward-

ship theory)은 경영환경이 복잡해지면서 기업소유

주 한 사람의 능력만으로 다양한 경제적 책임을 충

족시킬 수 없어서 소유권과 경영권을 분리해야 된다

는 점을 설명하기 위해 스튜어드십이라는 개념이 대

두되었으며(Wasserman, 2006), 청지기 이론은 대리

인에 의해 발생할 수 있는 문제들을 완화시킬 수 있

다는 대안으로 논의되고 있다(Daivs et al., 1997). 청

지기직 이론은 일선 직원, 고객 및 조직 간의 상호 작

용을 이해하는 데 특히 유용할 수 있는데(Hernandez, 

2008), 사람들의 대인관계 행동은 자신이 다른 사람

들에게 어떻게 대우받았는지에 직접적으로 영향을 

받으며(Wade-Benzoni et al., 2008), 직원들은 자신의 

도덕적 지향에 맞는 행동이 개인주의적이고 이기적

인 행동보다 더 큰 효용을 가지고 있다고 인식하기 

때문에 고객과의 관계에서 고객에 대하여 최선의 이

익을 위해 행동한다는 것이다(Davis et al., 1997). 고

객에 대한 스튜어드십 행동(customer stewardship 

behavior)은 고객의 이익을 자신의 성과 목표와 연관

성이 있다고 판단하고, 고객에 대한 사명감과 계약 

정신에 중점을 두어 기업의 매출 성장과 같은 장기

적인 목표 달성에 도움이 될 것이라고 주장한 청지
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기 이론에서 나왔다(Hernandez, 2012). 이러한 행동

은 개인이 아닌 집단에게 이익이 우선시되기 때문에 

영업사원은 양질의 서비스 및 거래 효율성의 우선순

위를 전략적으로 고려할 수 있다. 특히 업무 성과에 

대해 책임감을 느끼는 직원은 집단적 인정과 업무 

이념 강화의 대가로 자신의 역할 의무를 최선을 다

해 수행하게 된다(Hernandez, 2012). 

고객에 대한 스튜어드십은 직원과 고객 간의 대인 

관계를 연결하는 고객지향성(customer orientation) 

연구와도 밀접한 관련이 있다. 고객지향성은 관계 

마케팅이론에 기초하고 있으며, 기본가정은 영업사

원의 일차적 목표가 고객 만족이며, 이는 이를 달성

하기 위한 효과적인 방법이다(Franke & Park, 2006; 

Saxe & Weitz, 1982). 고객지향성은 고객의 니즈를 

만족시키고 고객 가치를 높이는 데 초점을 맞추며, 

고객지향성을 가진 영업사원은 고객의 니즈를 충족

시키고 보다 효과적으로 판매를 달성하기 위해 고객

의 문제를 파악하는 데 더 많은 시간과 노력을 할애

할 것이다(Jaramillo & Grisaffe, 2009; Jaramillo et 

al., 2009). 

고객에 대한 스튜어드십과 고객지향성의 근본적 

차이는 고객에 대한 책임과 심리적 소유권을 근본적 

동기(Block, 1996; Davis et al., 1997)로 보고 영업의 

심리적 통제에 더 중점을 두는데에 있다(Zhu et al., 

2021). 고객에 대한 스튜어드십을 가진 영업사원은 

고객 요구에 대응하는 것을 회사의 공식적 통제시스

템 내에서도 직무상 책임으로 볼 뿐만 아니라, 비공

식 통제 시스템 내에서 고객 복지를 도덕적 계약으

로 간주한다. 고객의 복지에 대한 영업사원의 심리

적 소유와 고객과의 이러한 심리적 계약은 영업사원

의 자제력을 유발하고 고객의 이익을 달성하기 위해 

자신의 이익을 어느 정도 희생할 준비가 되어 있어

야 한다(Zhu et al., 2021). 업무 성과에 대해 책임감

을 느끼는 직원은 집단적 인정과 업무 이념 강화의 

대가로 역할 의무를 다하며(Hernandez, 2012), 타인

의 복지 증진에 실패하고 자신의 이념과 일치하지 

않는 행동은 자율 규제를 통해 교정된다(Tosi et al., 

2003). 또한 소유권 할당이 없는 상태에서 존재하는 

심리적 소유권은 직원들이 다른 사람의 이익을 자신

의 것으로 인식하게 하고, 자신의 이익을 공유할 때 

다른 사람을 부당한 피해나 손실에 노출시키지 않으

려는 본질적인 동기를 가진다(Hernandez, 2008; 

Pierce et al., 2001). 전반적으로 고객에 대한 스튜어

드십은 고객지향성보다 더 진보적인 개념이며, 이는 

영업사원이 자신의 역할 외에서 더 큰 노력을 기울

이고 더 많은 작업을 수행할 것임을 의미한다. 

적응 판매는 판매원의 동기부여 이외에 고객 형태 

및 기업 판매 전략들에서도 영향을 받는다(Weitz et 

al., 1986). 기업이 고객 관계 관리의 중요성을 더 많

이 강조할수록 판매원은 적응적 판매 행동을 더 많

이 채택하고, 판매 경험 수준은 둘의 관계를 긍정적

으로 조절한다(Rapp et al., 2008). Day(1994)는 시장 

지향적 기업문화 창출과 지속가능성이 고객의 요구

와 행동에 대한 이해와 공유에 기초하고 있다고 주

장한다. 기업은 영업사원의 적응적 판매행위를 통해

서 고객 관계의 질이 더욱 발전될 수 있을 뿐 아니라 

우수한 성과를 창출하는 데 중요한 역할을 담당한다

(Porter et al., 2003). 고객지향적 기업은 영업담당자

에게 고객과의 상호 작용에서 제공해야 하는 노력의 

양과 유형에 대한 판매원들의 이해를 돕기 위해 분

명하고 명확하게 정의된 지침을 제공하고 있다

(Kohli & Jaworski, 1990). 고객지향적인 회사는 고

객의 욕구를 충족하고 문제를 해결할 수 있는 제품

과 서비스를 종업원들이 제공하도록 해야 하며, 그

렇게 되기 위해서 영업직원의 적응적 판매행위를 권

장해야 한다(Pelham, 2002). 최낙환(1997)은 치열한 

경쟁 상황에서 차별화를 기하기 위해서는 판매사원

의 고객지향적 행동을 향상시킬 필요가 있음을 지적

하였다. 판매사원은 개인이 자신의 삶에서 행복, 만

족 ​​등의 긍정적인 감정을 느낄 때, 그러한 긍정적 감
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정은 또한 직무수행을 위한 보다 활기차고 긍정적인 

감정에 기여하여 직장에서 긍정적인 경험을 증가시

킬 수 있다(O’Reilly & Chatman, 1986). 영업사원의 

경우 직무를 적극적으로 수행한다는 것은 영업사원

이 더 많은 역할을 수행한다는 것으로 영업사원의 

외적인 행동은 고객의 니즈를 충족시키기 위해 회사

가 마련한 정해진 업무를 완수할 뿐만 아니라 고객 

입장에서 고객의 이익을 고려한다는 것을 의미한다

(Zhu et al., 2021). 고객의 이익에 초점을 맞춘 영업

사원은 고객에 대한 스튜어드십 의식을 생성할 것이

다. 영업사원의 직무열의가 높으면 직무에 대한 자

각, 자신감이 증가하여 고객 중심적 사고가 높아지

고 고객과 함께 고객의 문제를 자신의 책임으로 간

주하고 고객에 대한 스튜어드십을 통해 적응판매행

동이 증가할 것이다. 

가설 5. 직무열의는 고객에 대한 스튜어드십에 정(+)
의 영향을 미칠 것이다. 

가설 6. 고객에 대한 스튜어드십은 적응판매행동에 정
(+)의 영향을 미칠 것이다.

Ⅲ. 연구모형 및 연구방법

1. 연구모형

본 연구는 기존 연구에서 제시된 이론적 논의를 바

탕으로 판매원의 지각된 고객 인게이지먼트가 적응

판매에 미치는 심리적 고정에 대해 고찰하였다. 특

히 판매원의 개인적인 접근․회피성향이 지각된 고

객 인게이지먼트가 판매원의 직무열의에 미치는 영

향을 어떻게 조절할 것인가에 대해 파악하는 것을 

연구 목적으로 한다. 또한 판매원의 직무열의와 고

객에 대한 스튜어드십이 적응판매행동에 미치는 영

향을 검증하였다. 앞서 도출한 가설을 토대로 <그림 

1>과 같이 연구모형을 제시한다. 

2. 변수의 측정

지각된 고객 인게이지먼트에 대한 측정을 위하여 

Lemken and Rowe(2020)가 측정한 4항목의 척도를 

사용하였다. 설문 문항은 “내가 보기에 우리 고객은 

우리 회사와의 소통을 가치 있다고 여긴다”이며, “내

가 생각하기에 우리 고객은 우리 회사를 친근하게 

느끼는 것 같다”, “내가 보기에 고객은 회사에서 한 

인격체로 대우받고 있다고 생각한다”, “나는 고객이 

우리 지점과 정서적 유대감을 느낀다고 생각한다”

이다. 선행연구에서 다양한 접근ㆍ회피 설문 문항이 

개발되어 있지만, 많은 연구에서 타당도나 신뢰도에

서 엄격한 검증을 거친 것으로 판명된 Smith et 

al.(2002)의 항목을 사용하였다. 목표 지향성 중 접근

성향은 종업원이 직무에 대하는 태도에 있어 적극적

<그림�1> 연구모형
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이고 성취지향적인 것을 말하며, “나의 목표는 직장

에서 나의 잠재력을 최대한 발휘하는 것이다”, “나는 

일을 통해 성공을 경험하는 것에 초점을 맞춘다”, “ 

나는 내 직업을 내 희망, 소망, 열망을 성취하는 방법

이라고 생각한다”, “나는 직장에서 많은 것을 성취했

을 때 행복함을 느낀다”의 네 개 항목으로 이루어져 

있다. 반면, 회피성향은 업무상에서 발생할 수 있는 

부정적 결과에 대해 갖는 예견적 태도로 “나는 업무

에서 부정적인 결과를 막는 것이 중요하다고 생각한

다”, “나는 업무를 할 때 안 좋은 결과가 발생할 수도 

있다고 생각한다”, “나는 맡은 역할을 다하지 못했을 

때 불안함을 느낀다”, “나는 일과 관련해서 걱정이 

많은 편이다”의 네 개 항목으로 이루어져 있다. 판매

원의 직무열의는 Buil et al.(2016)이 사용, 검증한 척

도를 채택하였다. 직무열의는 활력, 헌신, 몰입의 세 

가지 하위차원으로 구성되어 있다. 활력은 “나는 회

사에서 근무할 때 자신감이 넘친다”, “나는 내 업무

를 할 수 있어 즐겁다”, “나는 활기차고 자신감 있게 

근무한다”의 세 개 항목으로 이루어져 있고, 헌신은 

“ 나는 내 일에 자부심을 느낀다”, “나는 내 일에 열

정적이다”, “내 직업은 나를 생기있게 만든다”의 세 

개 항목, 마지막으로 몰입은 “나는 일할 때 집중하는 

편이다” , “나는 열심히 일할 때 행복하다”, “나는 나

의 일에 몰두한다”의 세 개 항목으로 구성되어 있다. 

그리고 판매원의 고객에 대한 스튜어드십을 측정하기 

위하여 처음 스튜어드십 척도를 개발한 Waters(2009)

의 네 개 요인(책임, 상호호혜, 보고, 관계육성)의 측

정항목을 바탕으로 개발된 Schepers et al.(2012)의 

다섯 개 항목으로 설문 문항을 구성하였다. 설문 문

항은 “나는 고객에 대한 책임감을 가지고 있다”, “나

는 고객에 대한 의무감을 가지고 있다”, “나는 손님

들을 모두 내 고객이라고 생각하며 일한다”, “나는 

고객의 문제에 대해 주인의식을 가지고 해결하려고 

한다”, “나는 고객의 행복(복지)에 대해 책임감을 느

낀다”이다. 끝으로 적응판매행동을 고객 상호작용

을 하는 동안 판매상황에 관한 지각된 정보를 바탕으

로 임하는 대안적인 판매 전략의 활용으로 정의하며

(Spiro & Weitz, 1990), 이를 측정하기 위해 Robinson 

et al.(2002)가 측정한 다섯 개 항목을 이용하여 판매

원들이 고객들에게 판매 활동할 때의 판매방식이나 

전략에 대한 유연성 또는 자율성의 정도를 평가하도

록 하였다. 설문 문항은 “내 판매 방식이 효과가 없다고 

생각되면 나는 다른 방법으로 쉽게 변경한다”, “내가 

고객에 따라 융통성 있게 판매 방법을 바꾸어 사용하고 

있다”, “나는 다양한 판매 방식을 손쉽게 사용한다”, 

“나는 고객마다 어떤 성향 차이가 있는지 이해하려 노

력한다” 등이다. 모든 항목은 리커트 7점 척도(1=전혀 

그렇지 않다, 7=매우 그렇다)를 활용하여 측정하였다.

3. 표본의 구성 및 분석 방법

가설검증을 위해 서비스 접점을 대표하는 업종의 

종사원인 백화점 판매원을 대상으로 설문조사를 실

시하였으며, 직접 방문을 통하여 수집하였다. 설문 

문항은 기존의 영어로 제시된 척도를 한국어로 번역

하여 설문지를 구성하였으며, 설문의 목적과 방향성

을 확인하기 위해 1차로 백화점 판매원 15명, 2차로 

15명 총 30명을 대상으로 프리테스트를 진행하였다. 

프리테스트 결과 이해가 어려운 단어와 설문 내용 

등을 일부 수정하였다. 설문 대상으로 선정된 서비

스 조직은 국내 최상위 4개 대형백화점의 수도권 매

장의 판매원 480명을 대상으로 하였다. 설문지는 백

화점 브랜드별로 네 가지 식별번호를 부여하였으며 

연구자가 판매원 각자를 구분을 할 수 있도록 일련

번호를 순서대로 하나씩 부여하였다. 설문조사에 대

한 신뢰와 안정감을 위해 연구자의 대리인이 직접 

회수하는 것을 원칙으로 했고, 설문결과에 대한 익

명성을 보장하기 위하여 설문지에 개인의 신분이 노

출될 수 있는 문항을 배제하였다. 2021년 9월 20일부

터 약 2주에 걸쳐 설문을 실시하였으며 배포한 설문
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지 중 468개의 응답지가 회수되었으며, 이 중에서 불

성실 응답 31개를 제외하고 최종 분석에 사용된 설문

지는 437개이다. 통계처리에는 SPSS 22.0과 SmartPLS

를 사용하였으며, 설문 문항의 타당성과 신뢰성을 

검증한 후에 가설검증을 진행하였다.

Ⅳ. 실증분석 결과

1. 인구통계학적 특성

설문 대상자들의 인구통계학적 특성은 <표 1> 다

음과 같다.

성별은 남성이 143명(32.7%), 여성이 294명(67.3%)

으로 분석되었고, 연령대는 20대가 97명(22.2%), 30

대가 221명(50.6%), 40대가 94명(21.5%), 50대 이상 

25명(5.7%)으로 나타나고 있다. 결혼 여부는 기혼이 

165명(37.8%), 미혼이 265명(60.6%), 기타(이혼, 사

별, 사실혼 등)가 7명(1.6%)으로 나타났다. 현 직장 

근속연수는 1년 미만이 100명(22.9%), 1년~3년 미만

이 109명(24.9%), 3년~5년 미만이 85명(19.5%), 5

년~8년 미만이 60명(13.7%), 8년~10년 미만이 26명

(5.9%), 10년 이상은 57명(13.0%)으로 나타났다. 영

업직 근무연수는 1년 미만이 18명(4.1%), 1년~3년 

미만이 47명(10.8%), 3년~5년 미만이 72명(16.5%), 

5년~8년 미만이 89명(20.4%), 8년~10년 미만이 56

명(12.8%), 10년 이상은 155명(35.5%)으로 나타났

다. 직급은 주니어급 158명(35.7%), 시니어급 122명

(27.9%), 부매니저급 68명(15.6%), 매니저급 이상 

91명(20.8%)으로 나타났다. 학력은 고졸 이하 65명

(14.9%), 전문대졸 및 재학 193명(44.2%), 대졸 및 재

학 174명(39.8%), 대학원 재학 및 졸업 이상 5명

(1.1%)으로 나타나고 있다. 

항목 구분 N 퍼센트 항목 구분 N 퍼센트

성별
남성 143 32.7

판매업무

경력

1년�미만 18 4.1

여성 294 67.3 1년~3년�미만 47 10.8

결혼　

기혼 165 37.8 3년~5년�미만 72 16.5

미혼 265 60.6 5년~8년�미만 89 20.4

기타(이혼, 사별�등) 7 1.6 8년~10년�미만 56 12.8

연령

20대 97 22.2 10년�이상 155 35.5

30대 221 50.6

회사근속

기간　

1년�미만 100 22.9

40대 94 21.5 1년~3년�미만 109 24.9

50대�이상 25 5.7 3년~5년�미만 85 19.5

학력

고졸�이하 65 14.9 5년~8년�미만 60 13.7

전문대졸�및�재학 193 44.2 8년~10년�미만 26 5.9

4년제�대졸�및�재학 174 39.8 10년�이상 57 13.0

대학원�재학/졸업�이상 5 1.1 　    

직급

주니어급 156 35.7 　    

시니어급 122 27.9 　    

부매니저급 68 15.6 　    

매니저급�이상 91 20.8 　 　 　 　

<표�1> 인구통계학적�특성
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2. 타당성과 신뢰성

본 연구는 백화점 판매원이 자기기입한 데이터를 

사용하였으며 단일시점에 독립변수와 종속변수를 

모두 수집하여 동일방법 편의가 발생할 수 있다. 이

를 확인하기 위해 Podsakoff and Organ(1986)이 제안

한 Harmon의 단일요인방법(one-factor test)을 실시

하였다. 분석 결과, 모든 변수들을 하나의 요인으로 

추출하도록 했을 때 설명된 총 분산은 36.05%로 

50% 미만으로 동일방법 편의는 없는 것으로 확인되

었다. 

본 연구에서 사용된 개념들은 다항목으로 측정하

였기에 설문 항목의 타당성과 신뢰성을 먼저 확인하

였다. 먼저, 측정 문항들이 잠재변수를 구성하고 있

는지 살펴보기 위해 집중타당성을 확인하였다. 지각

된 고객 인게이지먼트, 직무열의, 고객에 대한 스튜

어드십, 적응판매행동, 그리고 접근성향의 모든 항

목의 외부적재치가 .7 이상으로 집중타당성이 확보

되었다(신건권, 2018). 회피성향의 경우, 두 개 항목

의 외부적재치가 .7 이하로 나타나 삭제하였다.

판별타당성 확인을 위해 평균분산추출(average 

variance extracted)의 제곱근과 상관관계 계수 값을 

비교하였다. 상관관계 계수 값 중 가장 큰 값이 .65이

고 평균분산추출값 중 가장 낮은 값은 .788로 판별타

당성이 확보되었음을 확인할 수 있었다. 다음으로 

합성신뢰도(composite reliability)를 활용하여 개념

의 신뢰성을 확인하였다. 내적 신뢰성 판단에는 크

론바하 알파계수(Cronbach’s alpha coefficient)가 자

주 활용되지만, 최근 연구에서는 크론바하 알파보다

는 구조방정식을 통해 계산된 합성신뢰도를 통해 확

인하는 것을 추천하고 있다(조은성, 2020; González 

et al., 2017). 크론바하 알파는 표본에 따른 과다추정

과 과소추정의 가능성이 있으며(조은성, 2020), 모든 

항목의 가중치가 동일하다고 가정하고 있다는 크론

바하 알파보다는 모델에서 얻은 적재치를 사용하는 합

성신뢰도가 더 우수하다고 여기기 때문이다(González 

et al., 2017; Hair et al., 2012). 따라서 본 연구에서도 

합성신뢰도를 통해 신뢰성을 확인하였고, 검증 결과 

모든 구성개념은 합성신뢰도 .7 이상으로 적합한 수

준임을 확인하였다. 평균분산추출 또한 가장 낮은 

수치가 .62로, 최소기준치인 .5를 상회하였다(신건

권, 2018; 우종필, 2015). 지표별 외부가중치와 세부 

수치들은 <표 2>에 나타나 있다.

구성개념 간의 상관관계 분석결과, 적응판매행동, 

접근성향, 회피성향, 고객에 대한 스튜어드십, 지각

된 고객 인게이지먼트, 직무열의 등 모든 구성개념 

간의 유의한 상관관계가 있는 것으로 분석되었다. 

변수 간의 상관관계 분석 결과는 <표 3>과 같다. 

3. 가설검증

수립된 가설을 검증하기 위해 SmartPLS 3.3.3을 

활용하였다. PLS(partial least square) 구조방정식은 

작은 표본 크기, 데이터의 비정규 분포, 그리고 변수 

간의 다중 및 상호 관련 종속 관계의 동시 추정과 잠

재 구성 측정의 사용에 용이하다는 장점으로 연구방

법론의 대안 중 하나로 부상하고 있다. 부트스트래

핑 5,000번을 실시하였으며, 가설1부터 가설6까지

의 결과는 다음과 같다. 첫 번째로 판매원의 지각된 

고객 인게이지먼트는 판매원의 직무열의에 정(＋)

의 영향을 미치는 것(β=.21, p<.01)으로 나타나 가

설1은 지지되었다. 다음은 개인의 성향 중 접근성향

과 회피성향의 조절효과에 관한 것으로 판매원의 접

근성향은 지각된 고객 인게이지먼트와 직무열의 관

계를 긍정적으로 조절한 것(β=.10, p<.01)으로 나타

나 가설2는 채택되었다. 다음으로 판매원의 회피성

향이 지각된 고객 인게이지먼트와 직무열의를 부정

적으로 조절하는 것(β=–.08, p<.05)으로 나타나 가

설3 또한 지지되었다.

다음은 직무열의가 적응판매행동에 미치는 효과
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에 관한 가설로 가설4는 판매원의 직무열의가 적응

판매행동에 직접적이고 긍정적인 영향을 미치는 것

(β=.48, p<.01)으로 나타나 가설4 또한 지지되었다. 

다음은 직무열의가 판매원의 고객 스튜어드십에 미

치는 긍정적인 효과에 대한 가설 분석결과(β=.58, 

p<.01) 유의한 것으로 나타났다. 따라서 가설5 또한 

구성개념 항목 외부적재치 합성신뢰도(CR) 평균분산추출(AVE) R2

지각된�고객�

인게이지먼트

pce1 .78

.89 .67  
pce2 .85
pce3 .83
pce4 .82

직무열의

absor .85
.92 .80 .51dedi .91

vig .92

고객에�대한�

스튜어드십

csstew1 .78

.91 .66 .33
csstew2 .83
csstew3 .79
csstew4 .89
csstew5 .75

적응판매행동

adap1 .74

.89 .62 .39
adap2 .79
adap3 .84
adap4 .81
adap5 .78

접근성향

apori1 .76

.77 .68  
apori2 .82
apori3 .84
apori4 .86

회피성향
avori1 .89

.79 .65  
avori4 .72

<표�2> 타당성과�신뢰성

지각된�고객�

인게이지먼트
접근성향 회피성향 직무열의

고객에�대한�

스튜어드십
적응판매행동

지각된�고객�인게이지먼트 (.82)
접근성향 .42 (.82)
회피성향 .27 .44 (.81)
직무열의 .47 .65 .45 (.89)

고객에�대한�스튜어드십 .46 .59 .41 .57 (.81)
적응판매행동 .36 .51 .33 .60 .49 (.79)

* 대각선�괄호�안의�값은�AVE의�제곱근임.

<표�3> 상관관계표
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지지되었다. 마지막으로 가설6에서는 고객에 대한 

스튜어드십이 판매원의 적응판매행동에 유의한 영

향을 미치는 것(β=.21, p<.01)으로 나타나 가설6 또

한 채택되었다. 검증 결과 연구가설은 모두 지지되

었으며 자세한 검증 결과는 <표 4>에 수록하였다. 

<그림 2>에서 각각의 가설에 대한 경로계수 결과를 

종합적으로 제시하였다.

Ⅴ. 결론

본 연구에서는 기존 선행연구에서 제시된 판매원 

관점에서 지각된 고객 인게이지먼트가 적응판매행

동에 미치는 일련의 심리적 과정을 고찰하고자 하였

다. 연구에는 직무요구자원이론을 이론적 배경으로 하

여 판매 상황에서 발생하는 환경적 자원(environment 

resource)인 지각된 고객 인게이지먼트와 개인적 동

기에서 비롯되는 개인 자원(personal resource)인 접

근과 회피성향이 직무자원과 요구로 어떤 기능을 하

며 서로 상호작용하여 직무열의에 어떻게 차별적인 

영향을 미치는가를 확인하고자 하였다. 또한 고객에 

대한 스튜어드십이 과연 직무열의와 적응판매행동

에 있어 어떤 역할을 하는가를 주목하여 살펴보았다.

첫째, 판매원이 인식한 고객 인게이지먼트가 높을

수록 판매원은 고객과의 상호작용을 통해 직무열의

를 고양시켜 고객과 함께 더 높은 가치를 창출하게 

된다. 이는 판매원이 인식한 고객 인게이지먼트가 

높을수록 판매원의 직무열의가 고양되어 직무에 더 

가설 Path 경로계수 표준편차 p값 결과

H1 지각된�고객�인게이지먼트�→�직무열의 .21 .04 .00 지지

H2 지각된�고객�인게이지먼트�× 접근성향�→�직무열의 .11 .04 .00 지지

H3 지각된�고객�인게이지먼트�× 회피성향�→�직무열의 –.08 .04 .03 지지

H4 직무열의�→�적응판매행동 .48 .05 .00 지지

H5 직무열의�→�고객에�대한�스튜어드십 .57 .04 .00 지지

H6 고객에�대한�스튜어드십�→�적응판매행동 .21 .05 .00 지지

<표�4> PLS 검증�결과

<그림�2> PLS 결과�모형
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충실하게 되고 성과를 나타낼 가능성이 높다는 것을 

나타낸다. 둘째, 판매원의 접근성향은 지각된 고객 

인게이지먼트와 직무열의 간의 관계를 긍정적으로 

강화시키는 것으로 나타났다. 이는 조직과 판매원의 

자산으로 볼 수 있는 지각된 고객 인게이지먼트에 

판매원의 접근성향, 즉 개인적 목표달성 성향이 강

한 판매원일수록 고객 인게이지먼트라는 긍정적인 

고객 차원의 노력에 대해서도 긍정적으로 받아들이

는 상호작용을 함으로써 직무열의를 더욱 높여 준다

는 것을 말한다. 셋째, 판매원의 회피성향 즉, 회피 

동기는 일반적으로 바람직한 결과에 부정적인 영향

을 미친다는 선행연구의 결과와 같이(Elliot, 1999), 

개인적 목표달성에 대한 소극적이고 부정적인 동기

를 갖는 판매원은 지각된 고객 인게이지먼트의 긍정

적인 측면들이 직무열의에 미치는 효과를 감소시키

는 것으로 나타났다. 조직목표 실현을 위해 문제가 

될 수 있는 부분을 미리 점검하고 조치하는 등 판매

원의 회피 성향은 지각된 고객 인게이지먼트의 직무

열의에 미치는 긍정적 효과를 반감할 수 있다는 점

을 의미한다. 넷째, 판매원이 자신의 직무에 대한 열

의가 높아지면 이는 결국 업무에 대한 높은 동기를 

유발해 실제 영업목표 달성을 위해 실행하는 적응판

매행동에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

직무열의를 지닌 판매원은 유동적인 판매상황과 경

직된 판매 조건, 다양한 고객의 요구 등에 유연하고 

능동적으로 대응함으로써 높은 판매성과를 보일 것

이다. 다섯째, 자신의 직무를 적극적으로 수행하는 

판매원은 고객의 이익에 헌신하는 고객에 대한 스튜

어드십에도 적극적으로 나설 것으로 나타났다. 이는 

높은 직무열의를 가진 판매원은 청지기의 자세로 고

객에 대한 의무와 책임감 그리고 고객의 복지에 도

움이 되는 행동을 할 것이라는 의미이다. 여섯째, 판

매원이 고객의 니즈를 충족시키고자 하는 헌신적 자

세는 고객의 이익을 향하는 고객지향적 적응판매행

동을 높일 것으로 나타났다. 이는 판매원이 청지기

적 자세로 고객을 섬기고 고객의 이익을 우선시함으

로서 판매상황에 적극 대처한다는 것이다. 이상의 

결과를 종합해보면, 판매원이 고객과의 동질성을 파

악하여 고객 인게이지먼트를 인식하는 것이나 판매

원의 목표에 대한 개인적인 성향, 그리고 판매원이 

고객에 대하여 가지는 의무감, 책임감, 고객 이익 우

선 태도 등이 직무열의와 적응판매행동에 크게 영향

을 미친다는 점을 알 수 있다. 판매원들은 지각된 고

객 인게이지먼트를 통해 직무열의를 활성화하고 적

응판매행동에 나선다. 이때 판매원의 목표에 대한 

개인적인 접근·회피성향이 높아질수록 지각된 직무

열의는 상호작용하여 직무열의가 더 활성화되거나 

직무열의에 부정적인 영향을 미칠 수 있다. 

1. 연구의 이론적 시사점

본 연구는 지각된 고객 인게이지먼트가 직무열의

를 통해 적응판매행동에 미치는 연구에서 판매원 개

인의 접근․회피성향의 조절효과와 고객에 대한 스튜

어드십의 역할을 규명하고자 하였으며 이론적인 측면

에서 다음과 같이 몇 가지 시사점을 제시하고 있다.

첫째, 서비스 접점은 고객과 판매원간의 양자적 상

호작용이 발생하는 중요한 순간으로(Kelley et al., 

1990) 서비스 지배논리에서 서비스 공동생산을 위한 

고객의 역할이 중요하다. 특히 경계확장자(boundary 

spanner) 역할로 조직과 고객을 연결하는 판매원은 

일반적인 조직의 내부직원과는 다른 개인적 동기와 

성향 그리고 환경에 노출되어 있으며, 이들이 경험

하는 특별한 직무자원이나 직무요구들이 존재하게 

된다. 한편 선행연구들이 고객 인게이지먼트를 소비

자 행동의 관점에서 연구하였다면 본 연구는 서비스

접점에 있는 판매원의 관점, 즉 조직의 경계확장자

인 판매원 관점에서 고객 인게이지먼트를 고찰함에 

있어 직무요구-자원모델 이론을 바탕으로하여 고객 

인게이지먼트 연구의 범위를 확장하고 지각된 고객 
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인게이지먼트가 직무열의의 선행변수가 될 수 있음

을 실증적으로 보여 주었다.

둘째, 선행연구에서 관광 분야 등에 한정적으로 연

구되던 실증분석을 서비스 접점 판매원의 지각된 고

객 인게이지먼트에 실증적으로 분석함으로써 적용 

분야를 확대한 학문적 시사점을 갖는다. 마케팅 조

사 업계에서는 고객 인게이지먼트를 자주 측정하고 

있지만, 학문적 관심은 제한적이었으며(Van Doorn 

et al., 2010) 고객 인게이지먼트의 개념은 비교적 최

근에 마케팅 분야에 등장하여 활발한 연구가 진행되

고 있으나 여전히 구성차원에 대한 통합적인 모델이 

제시되고 있지 못한 상황으로, 개별 연구 상황에 맞

추어 선별적으로 사용하고 있다. 특히 국내·외적으

로 서비스접점 판매원 개인의 성향과 고객 인게이지

먼트 간의 관계에 대한 실증연구가 부재한 상황에

서, 판매원-고객과의 관계에서 감정적 요인이 바탕

이 되어 형성된 판매원의 접근·회피성향과 지각된 

고객 인게이지먼트에 대한 관계성을 실증적으로 분

석했다는 의의가 있다. 

셋째, 판매원의 지각된 고객 인게이지먼트가 직무

열의에 영향을 미치는 데 있어 판매원의 목표에 대

한 개인적인 성향이 상호작용하는 것을 입증하였다. 

개인의 특성이 직무자원이나 요구로 직무열의에 영

향을 미친다는 선행연구들의 결론과 연구결과가 동

일하였으며, 개인적 동기를 주로 독립변수나 조절변

수로 사용한 선행 연구들과 이론적으로 동일한 결과

를 검증하였다고 볼 수 있다.

넷째, 고객에 대한 스튜어드십이 직무열의와 적응

판매행동에 어떤 역할을 하는지 확인하였다. 선행연

구들에서 스튜어드십은 리더십연구 등에서 주요 변

수로 사용되었으나 본 연구에서는 판매원의 직무열

의와 적응판매행동과의 관계를 적용하여 제시하였

다. 스튜어드십을 직무요구-자원 이론 관점에서 고

찰함으로써 고객에 대한 스튜어드십이 직무요구-자

원 이론 관점에서 중요한 결과변수로 인식할 수 있

다는 점을 확인하였다. 

다섯째, 무한 경쟁의 서비스 산업에서 경쟁우위 확

보, 조직성과 창출·증대, 경쟁력을 향상시키기 위해 

수많은 기업이 고객을 연구하고 고객 관계 관리에 

심혈을 기울이고 있다. 본 연구는 이러한 상황 속에

서 실제로 판매원들의 개인적 성향, 그리고 고객 차

원의 자원과 개인적인 업무에 대한 동기 그리고 고

객에 대한 책임감 등의 일련의 심리적 절차 및 상호

작용, 결과요인들이 직무열의를 고양하고 적응판매

행동을 활성화시킨다는 사실을 확인할 수 있었다. 

여섯째, 본 연구는 판매원의 지각된 고객 인게이지

먼트라는 주제를 중심으로 직무열의와 적응판매행

동에 영향을 미치는 개인적인 동기, 책임감 등과의 

연관성에 주목하여 인과관계를 고찰함으로써 향후 서

비스 기업들의 판매원에 관한 추가적인 연구 진행에 도

움이 되고 이론적 기반이 될 수 있을 것으로 본다.

2. 연구의 실무적 시사점

본 연구는 판매원의 지각된 고객 인게이지먼트가 

적응판매행동에 미치는 영향을 중심으로 개인적 성

향의 조절효과와 고객에 대한 스튜어드십의 영향력

을 바탕으로 다음과 같이 몇 가지 실무적 시사점을 

제시하고 있다. 

첫째, 국내 많은 기업, 특히 서비스 기업들은 치열

한 경쟁환경에서 살아남기 위해 고객과의 관계를 중

시하며 서비스 접점 최일선에 있는 판매원들이 좋은 

성과를 창출하는 것이 기업의 성과와 직결되므로 판

매원들의 동기를 부여하고 인센티브를 제공하며 고

객과의 유대를 강화하도록 독려하고 있다. 판매원들

의 입장에서 이러한 기업의 고객관계 증진을 위한 

지원이나 개인적 동기부여 등은 직무열의나 적응판

매행동으로 이어진다. 특히 기업이나 브랜드 간 품

질이나 가격 등에서 차별성이 줄어들고 서비스의 경

쟁이 격화될수록 판매원의 개별적인 성향은 더욱 그 
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중요성이 커질 것이다. 이미 판매원의 지각된 고객 

인게이지먼트와 같은 직무자산이 개인적 성향과 함

께 직무열의를 활성화하고 적응판매행동을 높인다

는 것을 본 연구에서 확인할 수 있었다. 특별히 실무

적으로 유념해야 할 것은 개인적 목표 동기인 회피

성향이 판매라는 조직목표 달성을 위한 문제점에 대

한 선제적 방어 성격의 회피가 아닌 판매원의 개인

적 회피 성향의 이상 발현으로 나타날 염려에 관한 

것이다. 본 연구 설문에서 판매원의 회피성향은 ‘나

는 업무에서 부정적인 결과를 막는 것이 중요하다고 

생각한다’와 같이 문제에 대한 선제적 방어적 성격

을 띤다. 회피성향은 부정적인 해로움을 수반하는 

성향이다. 회피성향이 판매 목표 달성이라는 조직목

표에 방해되는 사항에 대한 회피를 통해 문제를 해

결하는데 방범을 두지 않고, 드러난 문제점 자체에 

대한 회피로 넘어가면 판매 목표 달성을 저해함은 

물론 서비스 조직의 존립 자체에 심각한 해를 끼칠 

수 있음을 실무적으로 유의할 필요가 있다.

둘째, 판매원의 개인적 목표 동기 중 접근성향은 

지각된 고객 인게이지먼트와 상호작용하여 직무열

의에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 따라

서 서비스 조직 차원에서는 판매원들의 접근 성향을 

제고하기 위해 직무에 대한 동기부여를 강화시켜 줄 

필요가 있다. 그렇기 위해서는 정확한 직무기술과 

판매원의 적성을 종합적으로 고려한 업무배치, 권한 

및 동기부여, 구성원들의 개인적 동기를 최대화하도

록 하여야 할 것이다. 판매원들의 공동체 의식이나 

공유가치를 함양하게 하는 적극적인 관심과 소통을 

위해서 조직 차원에서 노력해야 할 것이다. 기업의 

관리자들은 이를 위한 당면 목표와 행동을 고객 인

게이지먼트 제고에 두고 노력에 총력을 기울여야 할 

것이다. 고객 인게이지먼트는 관계적 마케팅에서 기

업과 고객 간 관계의 궁극적 형태로 볼 수 있으며 고

객 인게이지먼트의 총량이 많을수록 판매원의 접근

성향의 상호작용효과도 비례하여 커질 것이다. 따라

서 실무적으로는 고객 인게이지먼트를 높이는 대표

적인 행동인 고객의 정보참여 행동(구전, 친화적 정

보전달, 개선방안이나 문제점 제시 및 기타 아이디

어 제공 등)의 발현을 유도하는 다양한 마케팅 커뮤

니케이션 활동을 전개하여야 한다.

셋째, 판매원의 개인적 목표 동기 중 접근성향은 

지각된 고객 인게이지먼트와 상호작용하여 직무열

의에 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 따라

서 서비스 조직 차원에서는 판매원들의 접근 성향을 

제고하기 위해 직무에 대한 동기부여를 강화시켜 줄 

필요가 있다. 그렇기 위해서는 정확한 직무기술과 

판매원의 적성을 종합적으로 고려한 업무배치, 권한 

및 동기부여, 구성원들의 개인적 동기를 최대화하도

록 하여야 할 것이다. 판매원들의 공동체 의식이나 

공유가치를 함양하게 하는 적극적인 관심과 소통을 

위해서 조직 차원에서 노력해야 할 것이다. 

넷째, 직무열의나 적응판매행동 같은 비가시적인 

심리적 변수는 조직 차원에서나 판매원 개인 차원에

서 장려하거나 동기부여하고 관리하기가 쉽지 않다. 

따라서 본 연구자는 직무열의를 고양하여 적응판매

행동을 통해 판매성과를 제고하는 방안으로 고객에 

대한 스튜어드십의 활용이 중요하다고 여겨진다. 판

매원들의 고객에 대한 스튜어드십은 대리인적인 조

직원이 아니라 청지기적 조직원의 태도를 기대하는 

것으로 이는 판매원 자신의 자발성과 헌신성에 바탕

을 둔 책임, 상호호혜, 보고, 관계 육성을 내용으로 하

는 것이다. 서비스 조직이 판매원으로 하여금 이러한 

고객에 대한 스튜어드십을 고양할 수 있도록 적극적

인 관심과 지원이 필요하다. 판매원을 위한 안정적 업

무 환경 조성이나 조직 차원의 제도적 재정립과 효율

적 인적자원관리 방안의 강구가 필요하다고 본다.

3. 연구의 한계점 및 향후 연구방향

본 연구는 지각된 고객 인게이지먼트가 적응판매
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행동에 미치는 영향을 중심으로 판매원의 개인성향

의 상호작용효과를 밝히고 고객에 대한 스튜어드십

에 대한 고찰을 실증적으로 연구하였다. 향후 연구

에서는 판매원의 직무열의를 고양할 수 있는 다양한 

원인에 대해 고려할 필요가 있으며 고객에 대한 스

튜어드십 연구를 확장할 필요가 있다. 따라서 다음

과 같은 연구의 한계점 및 향후 연구의 제언을 제시

하고자 한다.

첫째, 본 연구는 사회현상에 대한 인과관계를 추정

하기 위해 시계열의 시점이 아닌 특정 시점에 모든 

연구변수들을 측정하는 횡단적 연구로 사회현상의 

인과관계를 정확히 규명하는 데 한계가 있다. 이러

한 문제점으로 시간적 흐름에 따라 사람들의 인지, 

정서, 태도, 행동의 패턴이 달라질 수 있으므로 정확

한 인과관계를 측정하기 위해 시간적 흐름에 따르는 

시계열의 종단적 연구를 고려하고 시점을 달리하는 

연구를 고려해볼 필요가 있다. 

둘째, 고객에 대한 스튜어드십 변수를 조절변수나 

매개변수로 선정하여 연구할 필요성이 있다. 본 연

구에서는 직무열의의 결과변수로, 적응판매행동의 

선행변수로서만 다루었으나 조절효과 또는 매개효

과가 예측 가능하였다. 기업의 판매성과 달성이라는 

궁극적 목적 달성을 위해 판매원과 고객의 상호작용 

또는 판매원의 직무열의를 매개하는 고객에 대한 스

튜어드십은 적응판매행동에 유의미한 영향을 미칠 

것으로 추론할 수 있다.

셋째, 적응판매행동의 측정 및 영향력 크기의 문제

이다. 대부분의 선행연구에서는 설문조사를 진행하

는 데 자기 보고식 평가가 타당하다고 주장하였으

나, 서비스 조직에서 재직하고 있는 판매원들을 대

상으로 설문조사를 하는 과정에서 개인의 인지를 측

정한다는 점에서 자기 확증편향(confirmation bias)

과 사회적 바람직성(social desirability)의 문제가 나

타날 수 있다. 즉, 설문 응답 과정에서 판매원들이 자

기검증으로 인해 인위적으로 결과를 왜곡하거나 조

작하고 진실성을 떨어트릴 수 있다. 따라서 상사평

가 또는 동료평가 혹은 전문가를 초빙하여 평가를 

받는 방법을 도입하여 적응판매행동을 객관적으로 

평가할 방안이 필요하다. 또한 판매원들이 정확하게 

응답하도록 설문 과정에서 연구자 이외의 제 3자에

게 노출되지 않는 방안 모색이 필요하다.
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The Influence of Perceived Customer Engagement on 

Adaptive Selling: Moderating Effect of Salesperson‘s 

Approach-Avoidance Orientation

Jinho Shin*, Jaewon Yoo**

ABSTRACT

*

Purpose: This study aims to confirm the effect of perceived customer engagement of department store 

salespersons on adaptive selling behavior. Based on the job demand-resource model, we want to verify whether 

perceived customer engagement plays a role as a salesperson’s job resource. In addition, it is intended to check 

whether approach orientation and avoid orientation, which are the goal-oriented characteristics of individual 

salesperson, have moderating effects between perceived customer engagement and work engagement.

Research design, data, and methodology: To verify the hypotheses, a survey was conducted with department 

store sales representatives in South Korea. After conducting a pretest with 30 people, some ambiguous and 

awkward expressions were corrected. The survey was conducted for about two weeks from September 20, 2021, 

and 468 responses out of 480 distributed questionnaires were collected. SPSS22.0 and SmartPLS 3.3.3. were used 

for statistical processing, and after verifying the validity and reliability of the questionnaire items, hypothesis 

testing was conducted.

Results: As a result, all the hypotheses were supported. First, the more the salesperson recognizes the 

customer’s positive engagement, the more the salesperson will interact with the customer to enhance their work 

engagement and ultimately create higher value with the customer. This indicates that salesperson who perceive 

customer’s engagement are inclined to be more faithful to their job, and the higher the likelihood of showing 

performance. Second, it was found that the salesperson’s approach orientation positively strengthens the 

relationship between perceived customer engagement and work engagement. This means that salespeople with a 

strong tendency to achieve personal goals increase their enthusiasm for their jobs by interacting positively with 

customer-level efforts such as customer engagement. Third, it was found that salespersons with passive and 
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negative motivation for personal goal achievement reduce the effect of perceived customer engagement on work 

engagement. The avoidance tendency of salespeople, such as pre-checking and taking action on problematic areas 

to achieve organizational goals, reduces the positive effect of perceived job resources on work engagement. 

Fourth, it was found that when salespersons increase their engagement for their jobs, this in turn induces high 

motivation for work and has a positive effect on adaptive selling behaviors to achieve actual sales goals. 

Salespersons with enthusiasm for their job will show high sales performance by flexibly and actively responding 

to fluid sales situations, non-flexible sales conditions, and various customer needs. Fifth, it was found that 

salespeople who actively perform their duties will actively engage in stewardship for customers who are 

dedicated to their customers’ interests. This means that a salesperson with high work engagement will act as a 

steward to his/her duties and responsibilities towards customers and to help the welfare of customers. Sixth, 

salesperson who are tend to have customer-oriented stewardship would increase customer-oriented adaptive sales 

behavior. This means that the salesperson actively responds to the sales situation by serving the customer with a 

stewardship attitude and prioritizing the customer’s interests. 

Based on the above study results, the following implications are suggested. First, it was verified that the 

salesperson’s perceived customer engagement plays as an antecedent variable of work engagement. Unlike 

previous studies, this paper examines customer engagement from the perspective of a salesperson. Second, the 

empirical analysis targeting department store salespeople expanded the field of application and added depth to the 

study. In previous studies, empirical analysis was mainly conducted in the tourism industry, but it was extended to 

the distribution industry and focused on the salesperson rather than the customer. In particular, it is meaningful to 

empirically analyze the relationship between the salesperson’s approach/avoidance tendency and perceived 

customer engagement formed based on emotional factors in the salesperson-customer relationship. 

Conclusions: Summarizing the above results, the salesperson's recognition of customer engagement by 

identifying the homogeneity with the customer, the salesperson's personality toward the goal, and the sense of 

duty, responsibility, and customer interest-first attitude toward the salesperson are related to work engagement 

and adaptive selling behavior. Salespeople activate their work engagement through perceived customer 

engagement and enhance adaptive selling behavior. As the salesperson’s personal approach/avoidance toward the 

goal increases, the perceived job enthusiasm may interact to activate the work engagement or negatively affect 

the work engagement.

Keywords: Job Demand and Resource Model (JD-R model), Perceived Customer Engagement, Adaptive Selling Behavior, 

Customer Stewardship, Approach Orientation, Avoidance Orientation


