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Ⅰ. 서론

종업원의 역량은 개인적 성향 요소가 작용될 수도 

있지만, 선행연구에 따르면 1990년대 주류를 차지한 

자원기준관점을 주축으로 현재 많은 연구가 진행되

고 있다. 
자원기준관점에서 자원은 경쟁우위의 원천으로

서 조직의 핵심역량이 된 다음 전략에 영향을 미치

며(Dierickx & Cool, 1989), 조직의 성과에 영향

(Grant, 1991)을 미친다. 
한편, 서비스기업은 서비스 현장에서 획득한 정보

를 이용하여 고객의 니즈에 반응, 경쟁자들에 비해 차

별적 우위를 차지하고자 노력하고 있다(Parkington 

& Schneider, 1979; Treacy& Wiersema, 1993). 

이러한 노력의 일환으로 종업원 관점에서 고객지

향적 사고와 행동을 향상시키기 위한 조직의 고객지

향성을 강조하고 있다. 

따라서 기업은 먼저 서비스의 질을 높이기 위해서 

종업원들이 고객에게 높은 수준의 서비스를 제공하도

록 서비스 문화를 조성하는 것이 필요하다(Schneider, 

1990; Schneider et al., 1998). 

본 연구에서는 선행연구를 바탕으로 종업원 중 판
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종업원의 개인적 역량과 더불어 자원기준관점에서 기업의 조직적 지원은 성과와 직결되는 중요한 요소이다. 특히 일반 종업

원과는 달리 판매원은 고객과 접점에서 기업의 경쟁우위가 결정되는 역할을 하며 기업의 성패를 좌우하기 때문에 이들의 역량 

및 행동이 더욱 중요하며, 이러한 판매원들에게 영향을 미치는 조직 내부에서 다양하게 발생되는 갈등 관리 또한 중요하다고 볼 

수 있다.

따라서 본 연구에서는 서울 소재 백화점 5개 지점 200개 매장의 판매원 404명 대상 설문 및 분석을 통해 판매원들의 역량 및 행

동 변수들 간의 관계와 조직 내부 갈등의 조절효과를 실증적으로 검증하였다.

그 결과 서비스 지향성, 직무열의, 창의성, 판매방식(적응․교차판매) 간의 관계는 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

그리고 서비스 지향성과 직무열의의 관계에 있어서 과업갈등은 두 변수 간의 관계를 약화시키는 것으로 나타났으나, 관계갈등

은 두 변수들 간의 관계를 강화시키는 것으로 나타났다. 

이러한 관계갈등과 관련된 결과는 대부분의 선행연구와 상이한 부분이며, 판매원들 간의 관계갈등은 오히려 경쟁적인 상황

으로 이어져 직무에 더욱더 열의를 갖는다고 해석할 수 있다. 그러나 관리자들이 관계갈등을 경쟁적 상황으로 조장하거나 하는 

것은 또 다른 부정적인 결과를 야기할 수 있으므로 조직 내부 갈등 관리에 있어 종합적이고 유기적으로 판단해야 한다는 시사점

을 제시하고 있다.
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매원 관점에서 이들의 역량이 직무열의 등 변수들에 

미치는 영향을 연구하려고 한다. 

판매원은 단순히 기업의 제품을 판매하는 것이 아

니라 고객과의 접점(moment of truth, MOT)에서 고

객들이 기업의 전반적인 서비스품질을 결정하게 하

는 중요한 위치에 있다고 한다(이용찬, 유재원, 2016). 

그러므로 판매원의 상황에 따른 적응 행동에 따라 

기업의 핵심 경쟁우위가 결정되며, 기업의 성패를 

좌우한다. 

또한 판매원은 기업과 소비자 접점에서 활동하므

로 일반 종업원과는 차이가 분명히 있다. 가장 중요

한 차이점은 일반 종업원과는 달리 기업 내․외부고

객의 요구에 혁신 및 창의적인 서비스를 제공해야 

된다는 점이다. 

디지털 트랜스포메이션에 따른 다양하게 급변하

는 마케팅 환경에서도 판매원의 역량은 off-line 상 서

비스 접점에서 현재까지도 중요한 요소이며, on-line 

중심의 마케팅 환경에서도 판매 절차 및 방식 등은 

사람에 의해 운영되고 있기 때문에 다를 바 없으므

로 판매원의 역량은 소비자가 서비스 접점에서 느끼

는 간과할 수 없는 요소이다. 

선행연구에서는 판매원 관련 다양한 연구가 있으

나 특히 마케팅 분야에서 창의성을 기반으로 한 판

매 행동과 이에 따른 판매 증진 행동, 즉 적응 및 교차 

판매 행동과 관계된 연구는 부족한 실정이다. 

또한, 기업의 성과 창출을 위해 판매원이 속한 조

직 내에서 나타나는 스트레스 요소인 갈등에 대한 

관리가 중요함에도 불구하고 이러한 갈등 요인이 서

비스 지향성이 직무열의에 미치는 영향을 어떻게 조

절하는지를 검증하는 연구는 찾아볼 수 없었다.

따라서 본 연구에서는 다음과 같은 연구를 진행하

려고 한다. 

첫째, 판매원이 고객에게 우수한 서비스를 제공하

고자 하는 서비스 지향성과 직무열의 사이의 잠재적 

관계와 판매원이 직무에 대한 열의가 높을 때 창의적 

사고에 의한 판매 행동과의 관계를 검증하고자 한다.

둘째, 이러한 창의성이 판매상황에 대한 지각된 정

보를 바탕으로 개별 고객의 욕구에 맞춰 판매 행동

을 변경하는 적응적 판매행동과 소비자에게 추가적

인 제품을 판매하려고 하는 교차판매 행동에 미치는 

영향을 연구하고자 한다.

마지막으로 다양한 직무 스트레스 원인 중에서 과

업 및 관계갈등이 어떻게 조절하는지 검증하고 어떠

한 조직적인 관리가 필요한지 알아보기 위해 직무요

구자원(job demands-resource, JD-R) 모델을 이용하

였다. 

이 모델을 바탕으로 업무환경에서 일어날 수 있는 

의견충돌, 감정적 관계의 갈등 등 스트레스 요인이 

판매원들의 긍정적 업무 활동 요소인 서비스 지향성

이 직무열의에 미치는 영향에 대한 조절효과를 검증

하여 그 결과에 따라 판매원 대상 어떠한 조직적 지

원이 필요한가에 대한 시사점을 제공하는 것이 이 

연구의 중요한 의의이다.

Ⅱ. 이론적 고찰

1. JD-R Model

종업원 서비스 지향성, 직무열의 사이의 잠재적 관

계 등은 직무요구자원 모델과 관계가 있다. 

Demerouti et al.(2001)은 Karasek(1979)가 제안한 

직무요구통제(job demand-control, JD-C) 모델에 기

반을 두고 직무요구의 감소는 피로나 소진을 줄여주

지만 몰입을 발생시키지는 않으나 직무자원의 증대

는 소진을 줄여주는 동시에 몰입도 높인다는 직무요

구자원 모델을 제안하였다. 

직무요구자원 모델은 종업원 몰입에 영향을 미치

는 두 가지 범주(직무요구와 직무자원)로 강조된다

(Bakker & Demerouti, 2007). 
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직무요구는 직무수행자에게 신체적․정신적 노

력의 투입을 요구하며 희생을 감내하게 만드는 직무 

특성이다. 예를 들어 과도한 업무량, 힘든 일, 시간적 

압박, 각종 위험 및 위협 요인들은 대표적인 직무요

구에 해당된다. 

직무자원(job resources)은 자율성, 상사의 지원, 

직무 다양성, 긍정적 피드백, 성장 가능성 등 직무수

행과정에서 자산으로 여겨질 수 있는 요소들을 의미

한다. 직무자원의 가용성은 내․외적으로 직원들의 

동기부여에 중요한 역할을 하며, 참여 수준을 제고

한다(Bakker et al., 2007). 

직원들은 학습 및 자발적 개발을 통해 본질적으로 

동기부여를 받을 수 있으며, 이는 지식․기술 및 특

정 수준의 자율성을 통해 성장을 촉진한다(Bakker & 

Demerouti, 2008). 따라서 조직의 직무자원 공급은 

종업원들에게 직무열의 및 창의성을 발현시킬 수 있

으며, 결국 조직의 성과로도 이어진다고 볼 수 있다. 

직무요구자원 이론은 직무요구와 직무․개인 자

원이 두 가지 독립적인 심리적 과정, 즉 직무요구가 

고유하게 소진을 예측하는 건강손상 과정과 직무․

개인 자원이 본질적으로 동기부여가 되고 더 높은 

직무 참여와 웰빙으로 이어지는 동기부여 과정을 제

시한다(Bakker & Demerouti, 2017). 

조직적 헌신, 직무 성과, 이직 의도와 같은 두드러

진 개인적 및 직업적 결과와 연결되는 것은 이 두 가

지 과정을 통해 이해할 수 있다(Collie et al., 2018; 

Esteves & Lopes, 2017; Taris, 2006). 

또한 최근 직무요구자원 이론과 관련된 연구에서

는 주로 웰빙과 관련이 있지만, 회복탄력성을 이해하

는 데도 관련이 있다고 한다(Granziera et al., 2021).

2. 서비스 지향성과 직무열의와의 관계

Parkington et al.(1979)은 서비스 지향성을 ‘경영

진 정책, 업무절차 및 경영목적에 내포된 철학’이라

고 정의, 조직 및 고객 중심적 서비스 지향성으로 구

분하고 있다. 

또한 서비스 지향성은 조직 및 개인적 관점으로 간

주되는데, 조직적 관점은 사업전략과 조직 변수(구

조적, 풍토적, 문화적 서비스 지향성)로서 간주되며, 

개인적 관점은 다른 어떤 사람들보다 더 서비스 지

향적인 개인적 특성으로 간주된다(Homburg et al., 

2002).

서비스 지향성을 조직적 관점에서 언급한 Gürlek 

and Uygur(2021)에 따르면 서비스 중심의 고성능 인

적자원 관리는 직원들에게 양질의 서비스를 제공하

는 데 필요한 기술, 지식, 기회를 제공함으로써 서비

스 성과를 향상시킨다고 하였다. 

그리고 서비스 품질과 직원의 웰빙을 높이기 위한 

목적으로 조직 내 경영진에 의해 구현 된다고 믿는 

직원들은 더 높은 수준의 서비스 성과를 나타내고 

직원들 사이에 조직에 대한 신뢰를 만들어 서비스 

성과를 향상시키는 반면에 감정적 헌신은 직원들이 

조직을 위해 일하는 동기를 증가시키는 방식으로 서

비스 성과를 증가시킨다고 하였다(Gürlek et al., 

2021).

따라서 조직적인 인적자원 관리 체계에 있을 때 판

매원들의 개인적인 서비스 지향적 특성은 높다고 할 

수 있으며 이러한 판매원 개개인의 높은 서비스 지

향성은 업무 태도, 열의, 창의적 행동에 대한 영향으

로 인한 성과를 견인할 수 있는 역할을 한다고 볼 수 

있다.

또한, 서비스 지향성을 개인적 관점에서 언급한

Dienhart et al.(1992)에 따르면 서비스 지향적 종업

원은 서비스 지향성의 압박에서 조직적으로 지원받

고, 고객 중심 활동, 양질의 고객 서비스 견인, 고객

의 욕구에 반응, 기뻐하고, 책임감을 다 하는 것으로 

묘사하고 있으며, Donavan(1999)은 개인적 서비스 

지향성이 서비스 성과와 연관된다고 하였다. 

Kahn(1992)은 직무열의를 조직적 역할을 수행하
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는 심리적 상태로 정의하고 생리, 인지, 감정 세 가지 

수준에서 직원의 자아와 업무의 결합을 의미하고 있

다. Maslach et al.(2001)은 직무열의를 에너지, 참여, 

효율성의 3차원을 포함하는 의미로, 직무소진의 반대

되는 개념으로 정의하고 있다. Schaufeli et al.(2002)는 

직무열의가 직무소진의 반대일 뿐만 아니라 심리적 

특성이 헌신, 활력, 집중인 지속적이고 긍정적인 성

취 상태라고 주장하고 있다. 이 중 헌신은 자신의 업

무에 고도로 통합되어 의미, 열정, 자부심, 도전을 경

험하는 것이며, 활력은 개인의 높은 수준의 에너지

와 회복탄력성, 열심히 일하려는 의지 그리고 집중

은 업무 몰입도가 높은 직원은 더 많은 동기를 부여

받고 조직에 연결하는 것이라고 정의하고 있다. 

직무요구자원 이론은 직무열의를 설명하기 위해 

가장 자주 사용되며 직무특성과 개인자원의 조합이 

직원의 직무열의를 통해 직무 성과를 예측한다고 제

안하고 있으며(Bakker & Demerouti, 2014, 2017), 조

직의 성공으로 이어지는 직무태도에 있어 직무열의

가 중요하다고 보고 있다(Sonnentag & Schiffner, 

2019).

본 연구에서는 직무열의에 관련된 직무요구자원 

이론을 바탕으로 조직적인 서비스 중심의 인적자원 

관리에 의해 나타나는 개인적 특성의 서비스 지향성이 

판매원들의 직무열의에 어떤 영향을 미치는지 실증적

으로 검증하기 위해 다음과 같은 가설을 제시한다. 

가설 1. 판매원의 서비스 지향성은 직무열의에 긍정적
인 영향을 미칠 것이다.

3. 직무열의와 창의성과의 관계

Amabile(1983)은 개인의 내재적인 업무 동기는 창

조적인 결과를 초래할 수 있는 행동을 결정하는 데 

중요한 역할을 한다고 하였다. 창조적 프로세스 참

여는 문제 식별, 정보 검색 및 인코딩, 아이디어 및 대

안 생성을 포함한 창조성 관련 인지 프로세스에 대

한 직원 참여로 정의되고 있다(Chang et al., 2018).

적응판매가 우수한 판매 실적을 나타내는 중요한 

예측 변수라면(Verbeke et al., 2011), 회전율이 빠른 

소비재(fast moving consumer goods, FMCG)의 경우 

점진적이든 급진적이든 창의성이 더 중요하다고 한

다(Bodla & Naeem, 2014). 

직무열의는 참여 직원이 지속적이고 인지 유연성을 

보여주기 때문에 창의성과 긍정적으로 관련이 있다

(Koch et al., 2015; Eldor & Harpaz, 2016). 

직원이 자신의 직무 요구사항이 의미 있고 개인적

으로 중요하다고 인식하면 여러 관점에서 문제를 이

해하며, 다양한 정보를 사용하여 해결책을 찾고, 연

결을 통해 상당한 수의 대안을 생성한다(Chang et 

al., 2018). 

Inam et al.(2021)은 호혜성의 원리가 사회질서를 유

지하는 기반이 된다는 사회교환이론(Homans, 1958) 

맥락에서 지각된 조직지원(perceived organizational 

support, POS)이 업무 참여를 증가시켜 직원들이 창

의적 행동을 보이는 결과를 가져온다고 하였다. 

다시 말해, 조직적 지원이 있을 때 직원들은 조직

의 요구에 헌신을 가지고 임하도록 동기를 부여하고 

결국 직원들은 창의적인 행동을 한다는 것이다. 

본 연구에서는 이러한 선행연구를 바탕으로 다음

과 같은 가설을 설정한다.

가설 2. 판매원의 직무열의는 창의성에 긍정적인 영향
을 미칠 것이다.

4. 창의성과 판매방식과의 관계

적응적 판매행동은 고객과의 긍정적 관계 형성에 

중요한 역할을 할 뿐만 아니라 기업성과에 직접적인 

영향을 미친다(Franke & Park, 2006; Weitz et al., 

1986).

적응적 판매 행동은 고객 대응에 필요한 비용 대비 

편익을 높게 하고, 고객과의 갈등 발생 가능성을 낮
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추어 주며, 고객과의 관계 지속성을 유지하게 한다

(Franke et al., 2006). 영업사원 관점에서는 자신에게 

주어진 목표를 달성하기 위하여 자신의 행동을 조절, 

주어진 역할에 적극적으로 개입하는 것이다(Miao & 

Evans, 2013). 

개별 고객의 욕구에 부합하는 적응적 판매 행동을 

유도하기 위해, 기존의 질서를 버리고 새로운 상황

에 대해 적응하고자 하는 개인의 역량이 뒷받침되어

야 한다(Giacobbe et al., 2006).

판매원의 창의성은 이러한 측면에서 공감과 적응

적 판매 행동 간 관계를 설명할 의미 있는 변수이다. 

Banin et al.(2016)은 창의적인 영업사원은 혁신적인 

방법을 채택하여 더 큰 성과를 내고 복잡한 고객 문제

를 해결할 수 있고 하였으며, Banerjee and Bag(2022)

은 창의성이 적응판매를 통해 판매성과에 영향을 미

치는 것으로 분석하였다. 

따라서 본 연구에서는 판매원의 창의성과 적응적 

판매행동과의 관계에 있어 다음과 같은 가설을 설정

한다.

가설 3. 판매원의 창의성은 적응판매에 긍정적인 영향
을 미칠 것이다.

다른 사람들을 위해 일하는 의미를 경험하는 것은 

서비스 접점 직원들이 더 나은 창의적인 방식으로 수

행하기 위해 더 많은 노력을 기울이게 하며(Cohen- 

Meitar et al., 2009), 업무의 의미를 인식함으로써 직

원들은 어려움을 극복하고 업무에 집중할 수 있다

(Liu et al., 2021; Soane et al., 2013).

많은 소매 조직은 생존과 성장을 위해 고객 관계를 

활용하는 것의 중요성을 인식하여 영업 전략을 ‘더 

많은 고객에게 판매’에서 ‘고객에게 더 많이 판매’로 

전환했다(Liu-Thompkins & Tam, 2013; Schmitz et 

al., 2014). 

여기서 ‘고객에게 더 많이 판매’한다는 의미는 교

차판매와 관련이 있으며, 고객의 요구를 더 잘 충족

시키기 위해 이미 구매한 제품 및 서비스에 추가되

는 것을 판매하는 서비스 접점 직원들의 적극적인 

참여를 의미한다(Rapp et al., 2015).

서비스 접점 직원은 자신의 직업이 다른 사람들에

게 봉사하는 것에 의미가 있다고 인식하고, 다른 사

람들과 더 넓은 세상에 미치는 긍정적인 영향을 감

지할 것이다(Steger et al., 2012). 

조직의 제품 포트폴리오를 배우고 고객의 선호도

를 파악하는 데 노력을 기울이는 자신의 역할을 이

해하며, 이로 인해 교차판매 발생 가능성이 높아진

다(Chuang & Lin, 2008; Malms & Schmitz, 2011).

그러나 교차판매 과정에서 추가 작업 부하가 발생

하거나 고객을 짜증나게 할 수 있으므로, 서비스 접

점 직원들은 다른 사람들에게 봉사하는 일의 의미에

서 파생된 긍정적인 심리 상태를 활용하여 발생 가

능한 모든 장애물을 극복해야 한다(Xu et al., 2022). 

선행연구를 종합해 보면 다른 사람을 위해 일하는 

의미를 경험하는 것은 서비스 접점 직원들에게 창의

적 업무수행, 긍정적 태도 등을 유발하여 교차판매 

행동을 지향하게 한다고 정리할 수 있으므로, 본 연

구에서는 다음과 같은 가설을 설정한다.

가설 4. 판매원의 창의성은 교차판매 행동에 긍정적인 
영향을 미칠 것이다.

5. 조직 내 (과업․관계)갈등의 조절효과

과업갈등은 진행 중인 과업의 내용 관련 개인이 동

료들 사이에서 견해 및 아이디어에 대해 얼마나 자

주 불일치하는지를 의미한다(Wang et al., 2019). 지

나친 과업갈등은 성과에 부정적 영향을 미칠 수 있다. 

갈등이 지속될수록 집단 구성원들은 정보의 수집, 

통합 및 평가능력이 저하되기 때문에 비효율적일 수 

있다. 과업갈등이 과도하면 오해와 공격적인 행동을 

유발하여 관계갈등으로 비화될 수도 있다(Simons & 

Peterson, 2000).
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그러나 Hansen(2015)에 따르면 직무 관련 갈등은 

업무성과에 긍정적인 영향과 부정적인 영향을 동시

에 미치는 것으로 나타났다. 즉, 과업갈등은 서로 다

른 지식과 아이디어의 교환을 촉진하고, 이는 다시 

비즈니스 내에서 혁신에 기여하는 긍정적인 효과가 

있다는 것이다(Hüttermann & Boerner, 2011). 

보다 구체적으로, 과업갈등은 과제 문제에 대한 더 

나은 이해와 아이디어 생성뿐만 아니라 문제해결과 

의사 결정을 용이하게 하는 정보의 교환을 촉진한

다. 직원들이 업무와 관련된 문제에 대해 동료들에

게 의견을 교환하기 위해 연락할 때, 그들은 새로운 

해결책을 개발하기 위한 더 나은 통찰력을 얻는다

(Zhang & Zhou, 2019).

Jehn(1995)은 과업갈등이 긍정적 효과를 줄 것인

가의 여부는 집단이 수행하는 과업의 종류에 달려 

있다는 연구 결과를 제시하였다. 이 연구에 따르면 

과업갈등은 비일상적(non-routine) 과업을 수행할 때

만 긍정적인 효과를 낸다고 한다. 과업을 비일상적

으로 수행하는 집단의 경우 과업 자체가 창의적인 

문제해결을 요구하면서 일정한 규칙이나 절차를 사

전에 정하지 않고, 높은 수준의 불확실성 속에서 수

행되는 과업에 따라 의견 불일치는 긍정적인 효과를 

내는 경향이 있다. 

이와는 반대로 일상적으로 과업을 수행하는 집단

의 경우, 과업에 대한 상호의견 불일치는 집단 자체

의 기능을 저해하는 경향이 있다(Jehn, 1995).

선행연구에 따라 과업갈등은 개인 및 조직 성과와 

밀접한 관련이 있을 뿐만 아니라 본 연구의 초점인 

서비스 지향성 및 직무열의 간의 관계에서 조절역할

을 할 수 있을 것이라는 추론을 가능하게 한다.

연구의 대상이 일상적인 과업을 수행하는 판매원

임을 감안하여 아래와 같은 가설을 제시한다.

가설 5. 과업갈등이 높을수록 서비스 지향성이 직무열
의에 미치는 긍정적인 영향은 낮아질 것이다.

관계갈등이란 개인이 직장에서 논쟁, 마찰, 정서

적 갈등을 얼마나 자주 경험하는지를 말한다. 관계

갈등의 영향은 관리자들이 지식공유를 촉진하는 데 

주목할 만하다(Chen, 2011; Wang et al., 2019). 

관계갈등은 관계 지향적이기 때문에 지식공유에 

영향을 미치고 대인관계는 직원들이 서로 지식을 공

유하는 데 영향을 미친다(Chen, 2011). 

또한 관계갈등은 궁극적으로 개인 간의 협력을 약

화시키는 부정적인 분위기를 만들게 되어 개인들은 

서로의 생각을 받아들이는 것은 물론 지식을 공유하

는 것을 꺼리는 경향이 있다(Chen, 2011). 

Kakar(2018)는 팀 맥락 내에서 지식공유를 조사했

고, 적당한 수준의 관계갈등은 지식공유에 도움이 

되는 반면, 높은 수준의 관계갈등은 지식공유에 긍

정적인 영향을 미치지 않는다는 것을 발견했다. 전

반적으로 관계갈등이 지식공유에 미치는 영향에 대

한 경험적 결과는 부정적인 관계를 지향한다(Chen, 

2011; Gu & Wang, 2013; Lu et al., 2011). 

물론 Chen(2011) 및 van Greunen et al. (2021)과 같

이 관계갈등과 지식공유 등 결과변수 사이에 외재적 

동기부여를 통해 부정적인 영향을 완화할 수 있다는 

연구들을 제외하고 관계갈등과 결과변수 간의 직접

적인 관계는 전반적으로 부정적이라는 결론이다. 

또 다른 선행연구들은 관계갈등이 대인관계 호감

도, 조직몰입, 직무만족, 효율성, 성과 등 다양한 결

과에 부정적 영향을 미치는 것으로 나타났다(Jehn, 

1995; Lee et al., 2018; Medina et al., 2005; Shameem 

et al., 2018). 

따라서 본 연구에서는 선행연구를 바탕으로 관계갈

등이 서비스 지향성과 직무열의 긍정적인 관계를 감소

시킬 것으로 간주하고 다음과 같은 가설을 제시한다.

가설 6. 관계갈등이 높을수록 서비스 지향성이 직무열의
에 미치는 긍정적인 영향은 더욱 낮아질 것이다.

위에서 제시한 모든 가설은 <그림 1>에 요약하였다.
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Ⅲ. 연구방법

1. 자료수집 및 연구표본의 특성

본 연구의 대상은 서울 소재 백화점의 5개 지점에 

입점한 매장의 판매원을 대상으로 판단 표본 추출 

방법을 이용하여 직접 대면 설문조사를 실시하였다. 

서비스 접점에서 판매원의 서비스 지향성, 직무열

의, 판매 창의성, 판매방식 등 각 구성개념 간 관계 및 

서비스 지향성이 직무열의에 미치는 영향에 있어 조

직 내 갈등의 조절효과를 검증하기 위하여 총 200개 

매장의 판매원 404명을 대상으로 설문을 실시하였다.

<표 1>과 같이 본 연구의 대상이 된 표본의 인구통

계학적 특성을 살펴보면, 여성이 326명(80.7%)으로 

남성보다 압도적으로 많았으며, 연령은 주로 20~40

대(368명, 91%)로 구성되어 있으나 그 중 20대(152

명, 37.6%)가 가장 많았다. 학력은 고졸이 272명

(67.3%)으로 가장 많았고, 매장 근무 경력은 3년 미만

이 292명(72.3%), 유통업계 근무경력은 3년 이상이 

324명(80.2%)으로 구성되어 있으며, 10년 이상 유통

업계 근무경력자가 146명(36.1%)으로 가장 많았다.

2. 변수의 측정 및 자료의 분석

본 연구에서는 판매원 대상 개인 수준의 구성항목

을 측정하여 분석을 실시하였다. 구성개념은 총 7개

이며 판매원 관점에서 서비스지향성, 직무열의, 창

의성, 적응․교차판매, 과업․관계갈등을 측정하여 

판매원 스스로 본인의 행동 및 관점을 평가하게 하

였다. 

서비스지향성은 고객에게 우수한 서비스를 제공

하기 위한 전반적의 능동적 활동의 정도로 정의되

며, 이 구성개념을 측정하기 위해 Lytle et al. (1998)

이 제시한 5개 항목을 사용하였다.

직무열의는 직무와 관련된 효율성 및 개인의 열정

과 관련된 개념으로 3개의 하부차원 별로, 열정

(vigor) 6개 항목, 헌신(dedication) 5개 항목, 몰입

(absorption) 5개 항목 등 총 11개 항목으로 측정하였

다(Schaufeli & Bakker, 2003).

판매원의 창의성은 직무 수행에 있어 창의적․독

창적 행동의 정도로 정의되며 Wang and Ma(2013)이 

제시한 3개 항목으로 측정하였다.

적응판매 행동은 영업사원 관점에서 목표 달성을 

<그림�1> 연구모형
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위해 자신의 행동을 조절하며 주어진 역할에 적극적

으로 개입하는 것으로 정의되며(Miao & Evans, 

2013), Comer et al.(1996)이 제시한 5개 항목으로 측

정하였다.

교차판매 행동은 고객에게 더 많이 판매하기 위해 

고객에게 이미 구매한 제품 및 서비스에 추가되는 

것을 판매하는 서비스 접점 직원들의 적극적인 참여

로 정의되며(Rapp et al., 2015), Schmitz (2013)이 제

시한 4개 항목으로 측정하였다.

마지막으로 과업갈등이란 진행 중인 과업의 내용 

관련 개인이 동료들 사이에서 견해 및 아이디어에 

대해 얼마나 자주 불일치하는지를 의미하며(Wang 

et al., 2019), 관계갈등이란 개인이 직장에서 논쟁, 

마찰, 정서적 갈등을 얼마나 자주 경험하는지를 말

한다. 과업 및 관계갈등은 Chang(2017)이 제시한 각 

6개 항목으로 측정하였다.

인구통계학적 문항을 제외한 모든 변수는 5점 척

도로 측정하였으며, 선행연구를 바탕으로 각 변수의 

측정항목은 본 연구에 맞게 조정하여 사용하였다. 

구체적인 측정항목은 <표 2>에 제시하였다.

또한 본 연구에서는 사용된 측정항목들은 선행연

구 및 이론적 배경에 근거하고 통계적으로 검증된 

항목들을 사용하였다. 따라서 이러한 확인적 요인분

석과 더불어 상관관계 분석을 같이 할 수 있는 구조

방정식 모형을 사용하였다.

PLS-SEM은 약 30년 전부터 해외에서 마케팅 등 

사회과학 분야 Top Ranked Journal에 개제된 여러 논

문에서 사용되고 있으며(Gefen et al., 2011; Hair et 

al., 2012), 표본 수, 비정규 분포 등 사용되는 이유에 

대해 연구방법론 문헌에서 다양하게 논의되었다

(Hair et al., 2013). 

본 연구에서는 상관관계 분석 시 잠재요인 간의 예

측오차와 측정변수들의 측정오차를 최소화하도록 

경로계수를 추정하므로 오차 최소화를 통한 예측력 

극대화할 수 있고(Bacon, 1999), 더 높은 통계적 힘

을 고려할 때 새로운 이론적 관계 조사 및 조절 관계

를 모델링하는 데 더 적합하다는 이유로 PLS-SEM

을 사용했다(Sarstedt et al., 2019). 

가설을 시험하기 위해 Smart PLS 4.0을 사용했다. 

Smart-PLS는 정확한 모델 적합도에 대한 부트스트

구분 빈도 퍼센트(%) 구분 빈도 퍼센트(%)

성별
여성 326 80.7

매장

근무경력

10년�이상 14 3.4
남성 78 19.3 8년�- 10년 8 2.0

연령

50대�이상 32 8.0 5년�- 8년 28 7.0
40대�이상 102 25.2 3년�- 5년 62 15.3
30대�이상 114 28.2 1년�- 3년 182 45.0
20대�이상 152 37.6 1년�미만 104 25.8
결측값 4 1.0 결측값 6 1.5

최종�학력

대졸�이상 124 30.7

유통업계

근무경력

10년�이상 146 36.1
고졸�이상 272 67.3 8년�- 10년 32 8.0
결측값 8 2.0 5년�- 8년 90 22.2

취급상품별

매장

골프․아웃도어 50 25.0 3년�- 5년 56 13.9
화장품 50 25.0 1년�- 3년 52 12.8
남성패션 50 25.0 1년�미만 12 3.0
여성패션 50 25.0 결측값 16 4.0

<표�1> 표본의�인구통계학적�특성



판매원의 서비스 지향성이 직무열의, 창의성, 판매방식에 미치는 영향  9

변수 측정항목 참고문헌

서비스

지향성

나는�고객을�돕는�것을�즐긴다.
내가�상상하는�가장�큰�성과는�고객을�도와서�만족할만한�결정을�하도록�하는�것이다.
고객에게�탁월한�서비스를�제공할�수�있을�때�충만함을�느낀다.
고객에게�정중하게�서비스를�제공할�때�자부심을�느낀다. 
고객의�니즈를�세심히�살피는�것은�내게�자연스러운�일이다.

Lytle et al.
(1998)

직무열의

Vigor
일할�때�나는�에너지가�넘친다.
업무를�할�때, 나는�강인하고�활기차다.
아침에�일어나자마자�일하러�가고�싶다.
나는�한번�일을�시작하면�매우�오랜�시간�지속적으로�일하는�편이다.
업무를�할�때, 나는�정신적으로�매우�탄력적이라고�할�수�있다.
일할�때�나는�일이�잘�풀리지�않더라도�인내심을�갖고�노력한다.

Dedication
나는�내�일에서�의미와�목적을�온전히�찾는�편이다.
나는�내�일에�대해�열정적이다.
나의�일은�나에게�영감을�불어�넣어준다.
나는�내가�하는�일이�자랑스럽다.
내가�하는�일은�도전적이다.

Absorption
내가�일할�때는�시간이�쏜살같이�지나간다.
나는�일할�때�주변이나�모든�것을�잊어버리고�몰두한다.
나는�열심히�집중해서�일할�때�행복감을�느낀다.
나는�나의�일에�몰두되어�있다.
나는�일할�때�넋을�잃고�열중하게�된다.

Schaufeli
and

Bakker 
(2003)

창의성

판매�업무를�매우�유용한�방법으로�수행하고�있다.
나는�고객만족을�위해서�새로운�아이디어를�찾고�있다.
창의적인�판매�아이디어를�만들어내고�있다.

Wang
and
Ma

(2013)

적응판매

나는�다양한�판매접근�방법에�대해�익숙하게�숙지하고�있다.
나는�여러�세일즈�방식을�손쉽게�활용할�수�있다. 
나는�실험적으로�다양한�판매방식을�사용해보곤�한다.
나는�상황에�맞게�유연한�판매방식을�활용한다. 
나는�손쉽게�다른�판매방식으로�전환할�수�있다. 

Comer et al.
(1996)

교차판매

나는�제품을�판매할�때�추가�제품까지�판매하려고�노력한다. 
나는�고객들에게�다양한�제품을�통해�최상의�솔루션을�제공하려�한다.
나는�고객들에게�추가적인�제품을�소개할�때�보람을�느낀다. 
고객에게�추가적인�제품을�소개하는�것은�매력적이라�생각한다. 

Schmitz 
(2013)

관계갈등

매장�내�동료들간�얼마나�많은�마찰이�존재합니까?
직원�간�개인적인�마찰이�얼마나�존재합니까?
직원들간에�얼마나�많은�긴장감이�존재합니까?
직원들간�얼마나�많은�감정적인�갈등이�존재합니까?
직원들끼리�얼마나�잘�지내고�있지�못합니까?
직원들끼리�얼마나�얼마나�원활한�교류를�통하지�못하고�있는가? Chang

(2017)

과업갈등

업무에�대한�의견에�대해서�서로�얼마나�자주�동의하지�않고�있습니까?
얼마나�자주�서로�상반되는�의견을�내고�있습니까?
업무와�관련해�얼마나�많은�갈등이�일어나고�있습니까?
당신의�매장�내에서�나오는�의견�들간에�어느�정도의�차이가�존재합니까?
업무와�관련된�이슈에�대해�얼마나�의견차이를�보입니까?
매장�내�여러�의견에�대하여�얼마나�의견출동을�보입니까?

<표�2> 측정항목
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랩 기반 테스트를 제공하므로(Dijkstra & Henseler, 

2015) 이를 통해 통계적 검정을 수행할 수 있다

(Henseler et al., 2014).

Ⅳ. 연구결과

1. 신뢰성 및 타당성 분석

신뢰도 및 집중타당도를 측정하기 위해 Cronbach 

alpha(CA), 합성신뢰도(composite reliability: CR), 

평균분산추출(AVE: averaged variance extracted) 값

을 분석했다. Cronbach alpha는 0.7 이상을 수용 가능

한 수준으로 판단한다(Nunnally, 1978). 또한 합성 신

뢰도는 0.7, 평균분산추출은 0.5 이상을 수용 가능한 

수준으로 판단한다(Fornell & Larcker, 1981). 

<표 3>과 같이 Cronbach’s Alpha는 0.877~0.968, 

합성 신뢰도는 0.925~0.974로 모두 0.7보다 높으며 

본 연구에서 사용된 구성개념은 모두 기준치인 0.7

을 상회하여 적합한 것으로 보인다(Hair et al., 2013). 

또한 평균 분산 추출 값이 0.782~0.888로 Henseler

가 제안한 대로 모든 값은 기준치인 0.5를 상회하기 

때문에 신뢰성이 있는 것으로 나타났으며 각 구성개

념의 평균 분산 추출 값이 0.5 이상이고, 대부분 

Outer loading 값이 0.7 이상으로 집중 타당성이 있는 

것으로 나타났다(김중인, 2012; 김중인, 최용주, 2013; 

우종필, 2012). 

단, outer loading 값 관련 서비스 지향성 한 개 항목

이 기준치 이하(0.523)로 삭제하였다.

한편, 다중공선성 문제를 평가하기 위해서 분산 팽

창 계수(VIF)를 확인했다. 본 연구에서는 Aiken et 

al.(1991)가 VIF < 10일 때 다중공선성이 낮은 것으

로 제안한 기준에 근거하여 모든 측정변수가 10보다 

작아 다중공선성에 문제가 없다는 것을 확인했다.

또한 판별타당도를 확인하기 위해 <표 4>와 같이 

Fornell & Larcker 기준으로 분석하였다. 그 결과, AVE

의 제곱근 값이 각 요인들의 상관계수 값보다 더 크기 

때문에 판별타당도가 확보되었다고 판단하였다.

마지막으로 동일한 응답자에게 독립 ․ 종속 등 변

수와 관련된 설문을 진행했을 때 검증 결과가 왜곡

되는 동일 방법 편의(common method bias) 문제 유

무를 확인하기 위해 SPSS 22를 활용한 단일요인 검

정 결과, 첫 번째 성분이 총 변동의 35.771%를 설명

하고 있으며 50%를 넘지 않아 문제없는 것으로 확인

되었다.

2. 모델 적합도 

본 연구에서는 smart-pls에서 제공하는 <표 5>에 

제시된 측정값을 활용하여 모델 적합도를 판단한다. 

χ2 값은 2,545.469이며, SRMR 값은 0.047로 기준값 

<0.10을 충족한다. 그리고 d_ULS은 1.084, d_G은 

1.188로 기준값인 >0.05를 충족하고, NFI 값은 0.843

으로 기준값인 >0.8을 충족하므로 전반적으로 모델 

적합도를 충족하는 것으로 확인되었다.

3. 가설의 검증

본 연구의 유의성 검증을 위해 Smart-PLS 4.0에서 

5,000개의 부트스트랩 샘플을 사용한 t-값 산출결과

를 <표 6> 및 <그림 2>와 같이 요약 정리하였다. 

서비스 지향성이 직무열의에 미치는 영향은 경로

계수 0.573, t-값 13.213, p값 0.000이며 정(+)의 방향

으로 유의하여 가설1은 채택되었으며, 직무열의가 

창의성에 미치는 영향은 경로계수 0.682, t-값 9.267, 

p값 0.000이며 정(+)의 방향으로 유의하여 가설2도 

채택되었다. 

또한 판매 창의성이 적응판매에 미치는 영향은 경

로계수 0.876, t-값 32.485, p값 0.000이며 정(+)의 방

향으로 유의하여 가설3은 채택되었으며, 판매 창의
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성이 교차판매에 미치는 영향은 경로계수 0.768, t-

값 16.086, p값 0.000이며 정(+)의 방향으로 유의하

여 가설4도 채택되었다. 

한편 조직 내 갈등의 조절효과를 분석해 보면 서비

스 지향성과 직무열의 관계에 있어 과업갈등은 경로

계수 –0.274, t-값 2.136, p값 0.033이며 부(–)의 방

향으로 유의미한 조절 효과를 보여 가설5는 채택되

었다.

다시 말해 서비스 지향성이 강한 판매원들은 직무

열의도 강하게 나타나는데, 동료들 사이에서 견해 

및 아이디어에 대한 빈번한 불일치 등은 이러한 효

과를 약화시킨다고 설명할 수 있다. 

구성개념 측정항목 Outer loadings VIF C.A. C.R. A.V.E

적응판매

ASB1 .902 4.029

.930 .947 .782
ASB2 .913 4.167
ASB3 .861 2.769
ASB4 .883 3.148
ASB5 .859 2.725

직무열의

JE_A .938 3.960
.937 .960 .888JE_D .939 3.943

JE_V .950 4.489

관계갈등

RC1 .898 4.787

.968 .974 .861

RC2 .944 7.472
RC3 .938 6.074
RC4 .913 4.668
RC5 .937 8.785
RC6 .936 8.691

서비스

지향성

SERVO1 .873 2.513

.935 .954 .838
SERVO2 .916 3.628
SERVO3 .944 6.004
SERVO4 .928 5.019

창의성

SalesC1 .854 2.036
.877 .925 .804SalesC2 .932 3.261

SalesC3 .901 2.684

과업갈등

TC1 .764 2.168

.961 .969 .839

TC2 .924 4.662
TC3 .944 7.142
TC4 .950 8.256
TC5 .957 9.607
TC6 .941 7.305

교차판매

CSB1 .853 2.227

.907 .935 .783
CSB2 .861 2.317
CSB3 .915 4.923
CSB4 .908 4.677

<표�3> 신뢰성과�타당성
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마지막으로 서비스 지향성과 직무열의 관계에 있

어 관계갈등의 조절효과는 t-값 2.706, p값 0.007로 

유의미한 결과가 나왔으나 경로계수가 정(+)의 방향

으로 가설6은 기각되었다. 
즉, 관계갈등이 결과 변인에 부정적인 영향을 준다

는 선행연구들과 반대되는 결과가 나타났으며, 이는 

서비스 지향성이 강한 판매원들은 직무수행에 있어 

논쟁, 마찰, 정서적 갈등이 발생했을 때 오히려 직무

열의가 강해진다고 설명할 수 있다. 

V. 결 론

본 연구는 조직 내부에 존재하는 과업 및 관계갈등

이 판매원의 영업 활동의 긍정적 요소인 서비스 지

향성과 직무열의의 관계에 있어 나타나는 조절 효과

를 중심으로 고찰하였다. 
그리고 직무열의가 높은 판매원들은 그들만의 새

로운 창의적인 아이디어를 업무에 반영하여 소비자

의 욕구에 맞춰 판매 행동을 변경하는 적응판매 행

동을 취하거나(Spiro & Weitz, 1990; Weitz et al., 

1986), 고객이 이전에 구매했거나 구매에 관심을 표

명한 제품 또는 서비스를 추가로 판매하는 교차판매 

행동(Schmitz et al., 2014)을 취한다고 설정하고 그

러한 관계를 검증하였다.

그 결과 판매원의 서비스 지향성과 직무열의와의 

관계는 긍정적으로 나타났으며, 직무열의와 창의성

은 관계 또한 긍정적으로 나타났다. 그리고 판매원

의 창의적 성격이 강할 때 판매방식(적응․교차판

매)에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타났다. 또

한 서비스 지향성이 직무열의에 미치는 영향에 있어 

과업갈등은 이러한 영향을 약화시키는 것으로 나타

났지만, 관계갈등은 제시한 가설과는 달리 강화시키

는 것으로 나타났다. 

1. 연구의 이론적 시사점

본 연구에서는 서비스 지향성이 직무열의와 창의

성을 통해 판매 증진을 위한 행동에 미치는 영향과 

조직 내 갈등의 조절효과를 규명하고자 하였으며, 

다음과 같은 몇 가지 이론적 시사점을 제시한다.

첫째, 서비스 접점에 있는 백화점 판매원은 경계확

장자(boundary spanner) 역할로 조직과 고객을 연결

1 2 3 4 5 6 7

1. 적응판매 0.884 　 　 　 　 　 　

2. 관계갈등 0.420 0.928 　 　 　 　 　

3. 창의성 0.876 0.398 0.896 　 　 　 　

4. 서비스�지향성 0.482 0.119 0.494 0.916 　 　 　

5. 과업갈등 0.474 0.838 0.421 0.184 0.916 　 　

6. 교차판매 0.812 0.387 0.768 0.553 0.370 0.885 　

7. 직무열의 0.688 0.321 0.682 0.684 0.328 0.639 0.942
주: 대각선은�A.V.E. 제곱근을�의미함.

<표�4> Fornell - Larcker Criterion

모델�적합도

SRMR 0.047
d_ULS 1.084

d_G 1.188
Chi-square 2,545.469

NFI 0.843

<표�5> 모델�적합도
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한다. 이러한 판매원은 조직의 일반적인 종업원과는 

다른 개인적인 성향, 동기 및 환경에 노출되어 있으

며, 일반 종업원과는 다른 특별한 직무자원 및 요구

들이 존재할 수 있게 된다. 선행연구에서는 개인적 

관점의 서비스 지향성은 양질의 고객 서비스를 견인

하고 책임감을 다 한다고 하였는데(Dienhart et 

al.,1992), 판매원 대상으로 한 본 연구에서도 개인적 

관점의 서비스 지향성이 높으면 즐거운 마음으로 일

에 대해 헌신하고 몰입하는 직무 열의가 높은 것으

로 확인되어 서비스 지향성이 직무열의의 선행변수

가 될 수 있음을 실증적으로 보여 주었다.

둘째, 직무에 대한 열의가 높은 직원들은 지속적이

고 인지 유연성을 보여주기 때문에 창의성과 긍정적

으로 관련이 있다(Eldor et al.,2016; Koch et al., 2015)

는 선행연구 결과를 근거로 백화점 판매원 대상 적

용하여 분석한 결과 직무열의가 높은 판매원들은 창

의성이 높은 것으로 확인되었으며, 선행연구와 그 

의의를 같이 한다.

셋째, 마케팅 분야에서 자주 언급되지 않는 창의성

과 판매방식 간의 관계를 분석한 결과 판매원의 높

은 창의성은 적응 및 교차판매 행동에 긍정적인 영

향을 미치는 것으로 확인되어, 판매 현장에서 스스

로 아이디어를 창출하는 직원들은 고객의 니즈를 파

악하고 더 많이 판매 하려고 하는 긍정적이고 능동

<그림�2> PLS 결과�모형

가설 경로　 경로계수 표준편차 t값 p값 결과

H1 서비스�지향성�→�직무열의 .573 .043 13.213 .000 지지

H2 직무열의�→�창의성 .682 .074 9.267 .000 지지

H3 창의성�→�적응판매 .876 .027 32.485 .000 지지

H4 창의성�→�교차판매 .768 .048 16.086 .000 지지

H5 과업갈등�× 서비스�지향성�→�직무열의 –.274 .128 2.136 .033 지지

H6 관계갈등�× 서비스�지향성�→�직무열의 .310 .115 2.706 .007 기각

<표�6> 경로계수�유의성�검증
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적인 행동으로 이어진다는 시사점을 제시하고 있다.

넷째, 기업경영에 있어 조직 내 일어날 수 있는 갈

등 부분은 특히 일상적 업무를 수행하는 조직에서는 

성과 창출을 저해하는 요인으로 작용할 수 있다. 따

라서 본 연구에서는 조직의 성과에 긍적적 요인인 

서비스 지향성과 직무열의와의 관계에 있어, 과업 

및 관계갈등의 조절 효과를 검증하였다. 

그 결과 과업갈등은 긍적적 요인을 약화시키며, 관

계갈등은 가설과는 반대로 강화시킨다는 결과를 도

출하였다. 관계적 갈등 요소가 직업군, 인적자원 특

성 등 여러 가지 상황에 따라 다르게 작용될 수 있으

나, 백화점 판매원과 같은 상황에서는 기존의 연구

와 다르다는 시사점을 제시한다. 따라서 향후 연구

에서는 조직 내 갈등 관련 다양한 상황에서 연구가 

필요하다는 점도 같이 제시한다.

2. 실무적 시사점

본 연구에서는 조직의 성과로 이어지는 판매원의 

서비스 지향성과 같은 긍정적 요인 간의 관계와 과

업 및 관계갈등이라는 부정적 요인의 조절효과를 실

증적으로 검증하며 다음과 같은 몇 가지 실무적 시

사점을 제시한다.

첫째, 판매원들에게 강한 서비스 지향성이 있을 때 

자신이 하고 있는 업무에 상당한 열정을 가지고 몰

입 및 헌신하는 경향을 확인할 수 있었으며, 이러한 

경향은 업무와 관련된 창의적인 생각과 행동이 발현

될 수 있다는 사실을 확인할 수 있었다. 결국 서비스 

접점에서 판매원들이 고객의 니즈와 상황에 맞춰 판

매 행동을 변경하거나 추가적인 제품을 판매하기 위

한 자발적 노력은 창의성을 기반으로 해야된다. 수

많은 선행연구에서 볼 수 있듯이 이러한 적응판매 

및 교차판매행동이 기업 성과에 영향을 미치므로, 

이러한 판매행동 방식을 취하게 하는 기반인 직원들

의 창의성을 촉진하기 위해 교육프로그램 및 자기 

계발 시스템을 조직적으로 지원해줄 필요가 있다.

둘째, 조직 내에서는 갈등이 존재하기 마련인데 선

행연구에서 과업갈등은 전반적으로 조직 결과 변인에 

부정적인 영향을 미친다고 하였다. 특히 Jehn(1995)은 

비일상적 업무를 수행하는 환경에서 과업갈등은 긍

정적인 결과를 초래할 수 있다고 하였고, 일상적인 

업무를 수행하는 환경에서 과업갈등은 부정적인 결

과를 초래할 수 있다고 하였다. 본 연구 결과에서도 

볼 수 있듯이 백화점 같은 일상적 업무를 수행하는 

판매원들 사이에서 과업갈등은 서비스 지향적 직원

에게서 발현되는 직무열의를 감소시킨다. 따라서 조

직의 관리자는 업무환경을 파악하고 그 결과에 따라 

직원들에 대한 과업 스트레스를 낮출 수 있는 방안

을 모색해야 할 것이다.

셋째, 과업갈등과 더불어 본 연구에서는 관계갈등 

조절 효과를 검증하였다. 그 결과 선행연구에 따른 

조직 결과 변인에 미치는 부정적 영향과는 달리 서

비스 지향적인 직원에게 발현되는 직무열의를 증가

시키는 것으로 나타났다. 이는 서비스 지향성이 높

은 직원들은 서로 간의 마찰 및 갈등이 존재할 때 더

욱더 직무에 몰입한다는 경쟁적 상황의 결과로 볼 

수 있는데, 이러한 상황을 이용해서 관리자들이 직

원들 사이의 갈등 관계를 조장하거나 하는 것은 또 

다른 부정적인 결과를 야기할 수 있다. 

예를 들어 Jehn and Bendersky(2003), Pelled(1996)

은 관계갈등이 유발되어 수행이나 만족에 부정적 영

향을 미치는 이유를 정리하였는데, 관계갈등이 유발

되면 과업에 초점을 두어야 할 시간과 에너지를 관

계에 초점을 둠으로써 정보처리에 어려움을 가져온

다고 밝히고 있다. 

실제 사례를 살펴보면 모 해외 화장품 기업의 한국

지사에서는 판매촉진을 위해 성과 등급에 따른 보상 

제도를 운영하고 있으며, 높은 등급을 유지하기 위

한 경쟁에 따른 직원 서로 간의 마찰 및 논쟁은 결국 

성과가 저조한 그룹에서 이러한 성과 등급제를 폐지
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하자는 집단 행동으로 확산되어 기업의 경영 및 성

과 창출에 다소 장애가 되는 요소로 작용되고 있다. 

따라서, 관리자는 조직 내 갈등 관리에 있어 종합적

이고 유기적으로 판단해야 할 것이다.

3. 연구의 한계 및 향후 연구과제

본 연구의 한계점은 첫 번째로 각 변수에 대한 설

문지를 판매원 대상으로만 구성하여 검증하였기 때

문에 결과가 과장될 수 있는 동일방법편의(common- 

method bias)에 의한 한계점이 존재한다(Podsakoff 

& Organ, 1986).

두 번째로, 본 연구는 백화점 판매원을 표본으로 

선택하였는데, 일반적인 백화점에 입점한 매장은 브

랜드마다 차이가 있지만 점원 수가 많지 않은 편이

다. 따라서 인원 수가 많고 팀 단위로 운영되는 서비

스 조직에서는 상대적으로 다른 결과가 나타날 수 

도 있어 본 연구 결과를 모든 서비스 분야에 적용하

기에는 무리가 있다.

세 번째로, 본 연구는 한 시점에 표본을 대상으로 

설문하여 진행한 것으로 시간적 경과에 따른 갈등에 

대한 변화를 확인할 수 없다. 

향후 연구에서는 관리자, 판매원, 고객으로 구분

하여 직무요구자원 이론에서 자원 부분인 조직적 지

원은 관리자 대상 설문을 실시하고, 서비스 지향성 

및 직무열의 등과 같은 개인적 특성과 관련된 부분

은 직원 대상, 그리고 성과로 연결될 수 있는 만족 등

은 고객에게 측정하여 연구 결과가 왜곡되지 않도록 

진행할 필요가 있다.

또한 대형마트 및 호텔 등 백화점 이외에 다양한 서

비스 접점의 판매원 및 서비스 제공직원 대상으로 연

구를 진행하여 좀 더 일반화하고, 특정 시점에서는 긍

정적 효과가 시간이 경과함에 따라 부정적 효과로 변

동될 수 있으므로 갈등이 각 변수에 작용되는 시간의 

경과에 따른 결과에 대한 연구의 필요성이 있다. 
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The Effect of Salesperson's Service Orientation on Work 

Engagement, Creativity, and Sales Method: The Moderating 

Effect of Task and Relationship Conflict
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ABSTRACT

*

Purpose: In addition to the individual competencies of employees, organizational support of companies is an 

important factor directly related to performance in terms of resource standards. In particular, unlike ordinary 

employees, salespeople play a role in determining a company's competitive advantage at the point of contact with 

customers and determine the success or failure of a company, so their capabilities and actions are more important. 

Therefore, this study attempts to empirically verify the relationship between the competencies and behavioral 

variables of salespeople and the moderating effect of internal conflicts within the organization.

Research design, data, and methodology: To verify the hypothesis, a survey was conducted on 404 salespeople 

at 200 stores in five department stores in Seoul. For statistics, smart-PLS 4.0 and spss 22 were used to verify the 

reliability, validity, and hypothesis.

Rerults: As a result, it was found that the relationship between service orientation, work engagement, creativity, 

and sales method (adaptation and cross-selling) had a positive effect. And in the relationship between service 

orientation and work engagement, task conflict was found to weaken the relationship between the two variables, 

but relationship conflict was found to strengthen the relationship between the two variables.

The results related to this relationship conflict are different from most previous studies, and it can be interpreted 

that the relationship conflict between salespeople leads to a competitive situation and is more engagement about 

the work.

The results of this study suggest the following parts. First, in order for an organization to generate results, it is 

necessary to develop policies and procedures to ensure that customer-centered thinking continues for salespeople 

at service points, and employees will be able to promote service-oriented behavior toward customers through 
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learning and voluntary development. Second, it was confirmed that when salespeople have a strong service 

orientation, they tend to immerse themselves and devote themselves to their work with considerable enthusiasm, 

and that this trend can express creative thoughts and actions related to work. In the end, at the service interface, 

voluntary efforts by salespeople to change their sales behavior or sell additional products to suit the customer's 

needs and circumstances should be based on creativity. As many previous studies show, these adaptive and 

cross-selling behaviors affect corporate performance, so it is necessary to systematically support education 

programs and self-development systems to promote employee creativity, which is the basis for taking this sales 

behavior. Third, conflict always exists within the organization, and in previous studies, task conflict generally has 

a negative effect on organizational outcome variables. In particular, it was said that task conflict can lead to 

negative results in an environment where daily tasks are performed. As can be seen from the results of this study, 

task conflict among salespeople performing daily tasks such as department stores reduces work engagement 

expressed in service-oriented employees. Therefore, the manager of the organization should grasp the work 

environment and find ways to lower the task stress on employees accordingly. Fourth, in addition to task conflict, 

this study verified the effect of controlling relationship conflict. As a result, unlike the negative effect on the 

organizational outcome variable according to previous studies, it was found to increase the work engagement 

expressed in service-oriented employees. This can be seen as the result of a competitive situation in which 

employees with high service orientation are more immersed in their duties when friction and conflict between 

each other exist, and using this situation to encourage or promote conflict among employees can have another 

negative result. Therefore, managers should judge comprehensively and organically in managing conflicts within 

the organization.

Conclusions: Summarizing the above results, the relationship between service orientation, work engagement, 

creativity, and sales method (adaptive and cross-selling) was found to be positive. And in the relationship 

between service orientation and work engagement, task conflict was found to weaken the relationship between 

the two variables, but relationship conflict was found to strengthen the relationship between the two variables.

The results related to this relationship conflict are different from most previous studies, and it can be interpreted 

that the relationship conflict between salespeople leads to a competitive situation and is more enthusiastic about 

the job. However, it suggests that managers should make a comprehensive and organic judgment in managing 

internal conflicts because encouraging relationship conflicts into competitive situations can have another 

negative result.

Keywords: Service Orientation, Work Engagement, Creativity, Adaptive Selling, Cross-Selling, Task Conflict, Relationship 

Conflict


