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고객만족도 조사 참여가 기업 태도에 미치는 효과: 
조사목적과 관계규범의 역할
The Effect of Customer Satisfaction Survey Participation on Attitude toward Firm: 
The Role of Survey Purpose and Relationship Norm

박기경∙Park, Kikyoung, 류강석∙Ryu, Gangseog

기업이 고객대상으로 시행하는 고객만족도 조사는 서비스 품질향상이라는 목적 하에 기업의 직원 관리를 위한 내

부 목적으로도 사용된다. 본 연구는 선행연구 결과에 더하여 기업이 내부 목적으로 고객만족도 조사 결과를 활용

함을 명시하는 것이 기업 태도에 어떤 차별된 영향을 미치게 될지를 고객-기업 간 관계규범을 조절변수로 설정하

여 심리적 기제와 함께 고찰하였다. 또한 고객만족도 조사 실시 목적 유형이 다를 때 기업 태도의 변화도 함께 

살펴보았다. 첫 번째 가설 및 연구결과에 따르면, 기업과 교환 관계인 고객은 고객만족도 조사 실시가 기업 내부 

목적과 연계됨을 알면 그러한 사실을 알지 못한 조건에 비하여 덜 호의적인 기업 태도를 보이는 반면, 공동체 관

계인 고객은 더 호의적인 기업 태도를 보였다. 아울러 본 상호작용 결과는 고객만족도 조사 실시에 대한 호의성

이 매개되었고, 실제 이용경험이 있는 서비스를 대상으로 한 설문조사에서도 나타났다. 두 번째 가설은 고객만족

도 조사 참여결과를 직원 보상과 연계된 목적 대비 직원의 교육훈련 확인 목적으로 활용하였을 때의 기업 태도에 

관한 것이다. 연구결과에 의하면, 기업과 교환 관계인 고객들은 고객만족도 조사 실시의 목적이 직원들의 교육훈

련 확인을 위한 것일 때 직원 보상을 위함인 조건에 비하여 더 호의적인 기업 태도를 보였다. 이에 반해, 기업과 

공동체 관계에 놓인 고객들은 고객만족도 조사 실시목적의 유형 간 차별된 기업 태도를 보이지 않았다. 이 결과

는 고객만족도 조사 실시 목적을 사후적으로 알게 되었을 때도 동일하게 나타났다. 본 연구는 고객만족도 조사를 

실시할 때 고객에게 제공되는 정보의 차이만으로 만족도 조사와 기업에 대한 반응에 유의한 영향을 미친다는 점

을 발견하여 학문적 공헌점과 실무적 시사점을 제공하였다. 
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ABSTRACT

In this paper, we examine how customers’ participating in satisfaction surveys would affect their 

attitudes toward the firm differently depending on the purposes of the survey, and how relational norms 

between the customer and the firm would moderate this relationship. The results of Study 1, using an 

experiment, revealed that participants who were in exchange relationships with a firm showed less 

favorable attitudes toward the firm when the purpose of the satisfaction survey they participated in was 

the firm’s internal uses (i.e., rewarding employees), compared to when the survey purpose was not 

specified. In contrast, participants who were in communal relationships showed more favorable attitudes 

toward the firm when the purpose of the survey was the firm’s internal uses. Study 2 used a survey 

method and replicated these results. In Study 3, in which the internal purposes of the customer 

satisfaction surveys were categorized into two types, we found that participants in exchange relationships 

showed more favorable attitudes toward the firm when the survey purpose was employee training than 

employee rewarding, whereas participants in communal relationships showed little differences in their 

attitudes regardless of the kinds of the purpose. Study 4 replicated these results using a survey method, in 

which customers came across the potential purposes of the survey in a news article after participating in a 

survey. Moreover, we found that the effects on attitudes toward the firm, reported in Study 1 and 3, were 

mediated by participants’ reactions to the survey. This research contributes to the literature and practices 

by suggesting that subtle changes in the information provided to the customers who participate in firms’ 

surveys will have a significant impact on their responses to the survey and the firm.

Keywords: Customer Satisfaction Survey, Employee Reward, Employee Training, Relationship 

Norm, Exchange Relationship, Communal Relationship
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Ⅰ. 서론

서비스 경쟁이 치열해짐에 따라 각 산업 내 기업들은 서

비스 품질 향상을 위한 다채로운 마케팅 전략을 수립하

는 동시에 고객의 만족 여부를 끊임없이 확인하고 개선

하는 노력도 함께 경주하고 있다. 이를테면, 은행은 창

구에서 고객에게 직원 평가를 부탁하고, 보험회사는 서

비스를 이용한 고객에게 고객만족도 조사 참여를 요청하

는 문자를 발송하기도 한다. 특히 스마트폰 보급 후에는 

다양한 형태의 고객만족도 조사 참여 기회가 많아지고 

있다. 메가박스는 티겟 발권 시 보상이 보장된 고객 만

족도 조사 참여 기회를 배포하고, 파리바게뜨나 스타벅

스도 제품 구매 시 발행되는 영수증 하단에 참여 코드를 

발급하여 고객만족도 조사에 응하도록 한다. 맥도널드도 

‘마이 보이스(My Voice)’라는 스마트폰 앱을 신설하여 

고객만족도 조사를 실시하고 있다. 이들의 만족도 조사 

항목을 살펴보면, 서비스에 대한 일반 내용을 포함하여 

고객이 방문한 매장과 직원에 대한 평가가 가능하게 구

성되어 있다. 이전의 직원 평가는 본사와 서비스를 받

은 고객과의 통화로 가능했던 부분이라면, 이제는 기술 

발전으로 인하여 본사가 전국 각지의 고객들이 지역 매

장과 자사 직원들에 대한 서비스 품질을 어떻게 평가하

는지를 확인하는 것이 가능해진 것이다. 이렇게 진화된 

고객만족도 실시 방법 덕분에 기업은 고객만족도 조사 

결과를 직원 관리를 위한 타당한 지표로 활용하기도 한

다. KT(Korea Telecom)는 고객 만족도 모바일 조사, 

직원들의 상담역량 확인을 위한 미스터리 쇼퍼 조사, 

매장 전화조사를 지표화한 것(TCSI(total customer 

satisfaction index))을 바탕으로 직원의 교육 확인과 

성과급 체계를 만들어 고객만족을 이끌어내고 있다(한국

경제, 2017. 7. 18). 이제는 고객의 평가가 직원의 성

과체계에 타당한 영향력을 발휘하고 있는 것이다. 

그렇다면 고객의 서비스 향상이라는 일반적인 목적 하

에 고객만족도 조사 실시가 기업 내부 목적 - 직원 관리 

- 과 연계됨을 고객들은 인지하고 기업 태도로 반영할

까? 최근 다양한 형태의 고객만족도 조사 참여기회가 많

아지고, 공공 서비스조차도 성과지표에 고객만족도 조

사 결과가 반영되어야 한다는 의견이 일면서(예, 한인섭 

2009) 고객만족도 조사를 잘 활용하는 방안도 주목받고 

있다. 현실에서 기업은 고객 참여를 유도하기 위해 고객 

보상을 전면에 내세운 이벤트 형식의 제안을 더 많이 하

지만, 고객은 여러 고객만족도 조사에 참여한 경험과 언

론 기사를 통해서 고객만족도 조사가 고객을 위한 단순

한 이벤트 이상의 기업을 위한 여러 목적이 존재함을 짐

작할 수 있다. 이용했던 서비스 기업으로부터 직원 친절

도를 5점 만점에 5점을 표기해달라는 요청을 받거나 여

러 언론의 기사를 통해 고객만족도 조사 결과는 직원 관

리와 직결됨을 짐작하게 된다. 이를테면, 공공기관에서 

실시하는 전화 설문조사는 민원서비스의 품질 개선뿐 아

니라 부서 간 선의의 경쟁을 유도하는 장치로 사용되고 

있다는 기사나(아시아 투데이, 2017. 3. 23), 최근 미국

의 한 기업이 직원에게 판매 계약 체결 1년 후 고객만족

지수와 연동된 고객만족 결과에 따라 성과급을 지급하

고 있다는 기사를 접하게 되면 고객만족도 조사 실시는 

고객과 상호작용하는 직원들의 교육과 훈련을 확인하고 

이를 바탕으로 보상체계를 확립하는 지표 역할도 함을 

알게 된다. 의료서비스를 대상으로 한 연구에서도 고객

만족도 조사 결과가 서비스 품질 향상뿐 아니라 직원과 

의료진 관리에 중요한 역할을 하고 있음을 보고하였다

(Gombeski, Day, Fay, and Lowery 1992). 그러나 

고객만족도 조사와 관련한 기존 연구들은 구매 전에 구

매 의향을 질문했을 때 대상 제품에 대한 태도가 형성됨

으로 인한 효과(질문-행동 효과(question- behavior 

effect))를 검증하거나(Dholakia and Morwitz 2002; 
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Morwitz and Fitzsimons 2004) 만족도 조사 참여 

자체가 기업에 대한 특정 입장을 형성하게 하여 기업 반

응에 영향을 미치게 된다는 사실에 주로 초점을 두어왔다

(예, 박기경 2016; Ofir and Simonson 2007; Ofir, 

Simonson, and Yoon 2009). 따라서 고객은 고객만

족도 조사 실시의 목적을 인지할 수는 있으나 그 목적 

인지가 기업 태도에 어떠한 영향을 미칠 지에 대해서는 

정확한 예측이 어렵다.

이에 본 연구에서는 선행연구의 관점과 달리하여 고객

만족이라는 궁극적 목적 하에 고객만족도 조사가 기업 

내부 목적으로 직원 보상을 위한 것임을 명시하는 것이 

기업 입장에서 효과적일지, 또한 그 목적의 유형에 따라

서 고객의 기업 태도가 달라질 수 있을지를 탐구하고자 

한다. 고객들이 자신이 참여하는 조사 결과를 기업의 내

부 목적으로 사용하게 됨을 인지하는 것이 기업 태도에 

영향을 미치게 된다면 서비스 종료 후에도 기업 태도 변

화여지가 있다는 것이 되므로 이에 대한 연구는 중요할 

것이다. 또한 본 연구가 서비스 내용과 별개로 기업이 

자사 직원을 관리하는 방식을 하는 것도 고객만족의 한 

부분이 될 수 있다는 점도 암시할 것이다. 둘째, 위의 효

과를 본 저자들은 기업과 고객 간 관계규범의 조절효과

로 살펴보고자 한다. 관련 연구에 따르면 대인 간 관계

는 교환 관계(exchange relationship)와 공동체 관계

(communal relationship)로 나뉘고, 각각의 특징에 

의해 상대방에 대한 태도뿐 아니라 기업 전략에 대한 반

응도 달라진다(Aggarwal 2004; Clark and Mills 

1979). 최근에 고객만족도 조사 참여에 대한 반응과 관

계규범 간 조절효과에 대한 탐구가 이루어져 있으나 고

객만족도 조사 참여 시 제공하는 보상에 대한 반응을 살

펴보았다(박기경 2015). 본 연구는 참여 보상 상황을 

제외하고 자신의 참여 결과가 기업에 쓰이게 될 목적에 

대한 반응을 살펴볼 것이다. 셋째, 위의 연구 목적을 달

성하기 위해 본 연구는 시나리오에 기반한 실험방법을 

사용하여 심리적 기제를 탐구하고, 이후 설문조사 실시

를 통해 외적 타당성을 보완하고 고객만족도 조사 실시

가 기업에 제공하는 학문 및 실무적 시사점을 제공하고

자 한다. 

Ⅱ. 문헌고찰

1. 고객만족도 조사 참여

고객만족도 조사에 관한 연구는 먼저 방법론 관점에서 다

루어져 온 것들을 들 수 있다. 예를 들면, 고객이 느끼는 

서비스의 만족과 불만족도를 좌우하는 요인과 그 강도가 

다르므로 불만족 정도가 낮아지는 것이 만족 정도를 높인

다는 연속적 선형 관계를 전제하기보다 불연속적인 개념

임을 도입하는 것이 고객만족도 조사 실시의 유용성을 높

인다는 결과나(이광희, 홍운기 2005) 고객만족의 다차

원적 개념을 타당성 있게 측정하기 위한 방안으로 여러 

변수(예, 고객만족 수익률, 고객만족 결정요인의 임팩트)

와 적절한 분석방법이 제안되었다(김영찬, 차재성 2003). 

또한 조사 결과의 신뢰성 부족과 점수 환산방식의 문제를 

제기하여 보다 타당성 있는 측정 방안에 대한 논의도 이

루어지고 있다(한인섭 2009). 이러한 연구들은 기업관

점에서 기업성과에 고객만족도 조사 결과를 어떻게 정확

히 반영할 수 있는지에 대해 탐구하고 있다. 

또 다른 연구흐름으로는 고객만족도 조사에 참여한 고

객들의 심리적 변화에 대한 탐구이다. 주로 태도와 행동 

간 상관관계를 살펴보는 과정에서 질문-행동 효과나 단

순 측정효과(mere measurement effect)를 증명하고 

있다(예, Dholakia and Morwitz 2002). 이에 따르

면 제품에 대한 구매 의향을 미리 질문받거나 만족도 조
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사에 참여한 것이 해당 상품이나 기업 태도에 긍정적인 

영향을 미친다고 알려졌다. 예를 들면, 전화로 구매의도

에 대한 응답만 해도 제품에 대한 태도 접근성이 높아져 

결국 응답했던 제품의 실제 구매율이 증가하여 기업의 

수익성이 증가하였고(Dholakia and Morwitz 2002), 

웹 패널로 참여한 소매점에 대한 패널들의 실제 구매율

도 높아진다는 실증 연구도 최근 발표되었다(Allen, 

Dholakia, and Basuroy 2016). 그러나 이러한 현상

은 자동적인 반응이어서 의식적으로 설득지식을 활성화

시키게 되면 사라지기도 하였다(Williams, Fitzsimons, 

and Block 2004). 이러한 연구들은 구매 후 상황을 전

제하기보다 측정 행동이 일으키는 효과를 살펴보고 있

어서 제품이나 서비스를 사용한 후에 참여하는 고객만

족도 조사의 실질적인 영향을 모두 설명하지는 못하였

다. 고객만족도 조사가 실시되는 실제 상황에 가까운 연

구로는 먼저 기업 요청에 대한 소비자 반응을 다룬 것을 

들 수 있다. 기업으로부터 조언을 요청받은 고객은 기업

에 친밀성을 느끼게 되어 높은 기업 충성도를 보이고

(Liu and Gal 2011), 유사한 맥락으로 온라인 서비

스 피드백을 위한 기업의 평가요청이 소비자들의 충성

도를 높인다는 결과도 최근 제시되었다(Zalmanson, 

Gal Oestreicher- Singer, and Perez 2017). 또 다

른 발생 결과로는 기업에 유용한 의견을 제시하고자 하

는 입장을 취하게 되는 것이다. 서비스를 받기 전(예, 컴

퓨터 수리) 미리 서비스에 대한 평가를 할 것이라는 점

을 공지받으면 소비자들은 일관되게 부정적인 평가를 내

렸고 이러한 경향은 평가가 서비스 종료 후 한참 뒤에 

있을 것임을 알게 되어도 유지되었다(Ofir and Simonson 

2001). 또한 소비자들에게 쇼핑 전에 쇼핑이 어떠할 것 

같은지에 대한 예상을 하게 하면 이러한 질문을 받지 않

은 집단이나 이전 쇼핑성과를 떠올리게 한 조건보다 쇼

핑에 대해 더 부정적인 평가를 내렸다(Ofir and Simonson 

2007). 이러한 결과는 소비자들이 기업에 되도록 부정

적 피드백을 제공하는 것이 기업에 이로울 것이라는 판

단을 하기 때문에 상품이나 서비스를 이용할 때 긍정적

인 면보다 부정적인 면에 더 주안점을 두기 때문이다

(Ofir et al. 2009). 즉, 기업의 요청행동에 대한 고객

반응은 긍정 혹은 부정으로 혼재된 면이 존재한다고 볼 

수 있다. 이러한 점을 고려하여 고객과 기업 간 관계규

범과의 조절효과를 살펴본 연구에 따르면, 교환 관계에 

비하여 기업과 공동체 관계를 갖고 있는 소비자들은 고

객만족도 조사에 참여했을 때(vs. 미참여) 높은 기업 충

성도를 보이나 참여에 대한 보상이 제시되는 경우에는 

관계규범에 대한 순응이 깨진다는 지각 때문에 상대적으

로 낮은 기업 충성도를 보였다(박기경 2015; 2016).

2. 고객-기업 간 관계성격에 의한 규범

대인 간 관계를 구분한 기준은 여러 가지가 있으나 Clark 

and Mills(1979)의 교환 관계(exchange relationship)

와 공동체 관계(communal relationship) 구분이 대표

적이다. 이 두 가지 관계 유형은 구분된 어떤 규범을 갖

고 있어서 관계 내에서 추구하는 목적과 동기에 차이를 

보인다. 우선 상대방과 교환 관계에 있는 사람들은 서로

가 혜택이 동일한 양으로 교환되어야 한다고 인식하여 

혜택을 주고받는 과정을 세세히 추적하고자 한다(Batson 

1993). 즉, 상대방에게 무언가를 주었다면 그만큼의 가

치 있는 것을 받고자 하고, 상대방에게 받은 것이 있다

면 그에 견줄만한 혜택을 되돌려주어야 한다는 동등성 

동기가 강하다(Aggarwal 2004; Clark and Mills 

1993). 그런 면에서 이들은 정확하고 균형 잡힌 호혜성

과 분배 공정성을 추구하는 편이며(Fiske 1992) 상대

방에게 받은 혜택에 대해 감사함보다 부채감을 느끼게 

된다(Clark and Mills 1979). 반면, 공동체 관계에 
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있는 사람들은 조직 내 구성원들 서로가 번성하고 행복

하기를 바라고 이에 대한 책임을 가지려 하므로 상대방

에게 무언가를 요구하기 이전에 상대방이 원하는 것에 

관심을 가진다(Clark and Mills 1993). 이들은 당장

의 혜택을 주고받아 관계를 유지해야 한다는 생각을 하

기보다 장기적인 관점에서 공동체 내 구성원들을 염려하

고 친밀하게 지내면서 관계를 발전시키고자 한다(Clark 

and Mills 1979; Fiske 1992; Pruitt 1972). 일반

적으로 대인관계에서는 주로 공동체적 동기를 갖는 것이 

대인관계의 만족감과 행복감이 높아질 가능성이 있고

(Le et al. 2018), 문화적으로는 미국인과 일본인들이 

대체로 교환 관계의 규범을 더 자주 따르는 것으로 보고

되고 있다(Miller, Akiyama, and Kapadia 2017). 

이러한 각 관계규범의 특징은 관계성격에 맞는 스키마를 

형성하게 되고(Fiske 1992) 각 상황에 차별된 반응을 

일으킨다. 이를테면, 교환 관계에 놓인 사람들은 상대방

과 물질적인 보상을 교환하는 상황에 대해 긍정적 태도를 

취하기 때문에(Clark and Mills 1979) 기업이 고객에

게 특별 서비스를 지원하면서 금전적 비용을 요청하고, 

고객에게 요청한 도움에 대해서 응당한 보상을 제시하는 

행동에 비교적 호의적이다(vs. 공동체 관계) (Aggarwal 

2004). 그러나 공동체 관계의 고객은 비용을 요하는 서

비스를 제공하거나 고객의 선의에 대해 보상을 제시하는 

기업 행동을 긍정적으로 판단하지 않는다(Aggarwal 

2004). 또한 공동체적 성격에 가까운 조직이(예, 제약

회사, 종교단체) 마케팅 행동이나 전략에 대해 구성원에

게 금전적 비용을 받는 것에 대해 부정적 반응을 보인다

(McGraw, Schwartz, and Tetlock 2012). 최근에는 

기업의 사회적 책임활동(corporate social responsibility)

에 대한 반응을 기업과 고객 간 관계규범으로 살펴보기

도 하였다. Bolton and Mattila(2015) 연구 결과에 

따르면 공동체 관계에 있는 고객들이 기업의 사회적 책

임 활동을 따뜻함으로 지각하여 더 높은 충성도를 보였

고(vs. no csr), 이러한 결과는 동기가 순수한 사회적 

환원을 위한 것일 때는 유지되지만 자사를 위한 것일 때

는 사라졌다. 반면, 기업과 교환 관계에 있는 고객들은 

기업의 사회적 책임활동 여부와 그 동기유형에 차별된 

기업충성도를 보이지 않았다. 또한 브랜드 반응과 관련

하여 공동체 성격을 가진 브랜드에 대해서 생각하면(예, 

닌텐도, 코카콜라) 주변 온도를 높게 지각하고 이것이 

제시된 브랜드의 구매의도에 영향을 미친다는 결과가 밝

혀졌고(IJzerman, Janssen, and Coan 2015), 브랜

드 확장에 있어서는 교환관계 특성이 활성화된 소비자들

이 유사 브랜드 확장을 비유사 브랜드 확장에 비해 호의

적으로 평가한다는 결과가 보고되어 있다(Aggarwal 

and Law 2005). 서비스 실패와 관련해서는 교환 관계

의 고객에 비하여 기업과 공동체 관계에 있는 고객들이 

서비스 제공자에 대한 의무를 생각하게 되면 배신감을 

거쳐 더 부정적 기업 태도를 보였다(Wan, Hui, and 

Wyer 2011). 관계규범은 아니지만 관계강도에서도 유

사한 결과가 발견되었다. 실패의 원인이 기업이 통제할 

수 있는 상황일 경우에는(vs. 통제 불가능한 상황) 기업

과 관계강도가 강한 고객이 기업에 대한 보복의도가 높

았다(Grégoire and Fisher 2006). 

Ⅲ. 가설 수립

1. 기업 내부 목적을 위한 고객만족도 조사 

실시가 기업 태도에 미치는 영향

고객만족도 조사를 직원 보상과 같은 기업의 내부적인 

목적으로 활용함을 알리는 것이 기업 태도에 미치는 영

향은 고객과 기업 간 관계규범에 따라 어떻게 달라지게 
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될까? 먼저 기업과 교환 관계에 놓인 고객들은 고객만족

도 조사 참여에 들어간 자신의 시간과 노력 비용에 대한 

지각이 명확할 것이다. 교환 관계의 특성에서 볼 때 이

들은 상대방과 거래에 있어 상호 호혜성에 대한 동기가 

강하기 때문에(Clark and Mills 1979) 서로 간에 교

환된 혜택의 양 각각이 잘 계산되어야 한다고 여긴다. 

또한 교환 관계의 사람들이 갖게 되는 정보처리 형태 관

점에서도 이들은 공동체 관계의 사람들에 비해 하위 추

론을 하게 되므로(Aggarwal and Law 2005) 자신의 

참여에 대해 그 이유와 목적을 생각하기보다 실행 가능

성과 연관된 요소인 참여시간이나 노력의 양 대비 그 효

과성에 대해 더 생각할 것이다. 그래서 서비스를 전달한 

직원과 서비스 내용에 대한 평가를 정확히 기업에게 보

고하기 위해 들인 노력의 정도에 필적한 보상을 기업으

로부터 바랄 것이다. 즉, 이들은 기업이 해야 할 의무를 

자신이 어느 정도 대신하였다는 추가 기여에 대한 합당

한 보상을 기대할 가능성이 높다. 따라서 기업이 자신의 

시간과 노력을 들인 고객만족도 조사의 결과를 고객 자

신이 아닌 직원 보상을 위해 활용한다는 점이 두드러지

게 되면 보상에 대한 기대가 부정적으로 깨져 호의적인 

반응을 보이지 않을 것이다. 직원 보상은 결국 고객을 

위한 품질 개선으로 이어지게 하는 기업 내부 전략이지

만 교환 관계에 놓인 고객들은 자신의 평가 결과가 직원 

보상을 거쳐 언제 자신에게 서비스 개선으로 돌아오게 

될지 불확실하다고 느낄 것이다.   

반면 기업과 공동체 관계에 놓인 고객들은 교환 관계

와 다르게 고객만족도 조사 참여에 들인 자신의 노력을 

비용으로 계산하지 않는다. 이들은 관계 특성상 기업-직

원-고객 자신을 하나의 공동체로 인식할 것이므로 공동

체 구성원의 행복과 번영을 위해 기꺼이 자신의 노력을 

투입하고자 할 것이다. 따라서 고객만족도 조사 참여에 

들인 노력을 투입물이나 거래비용으로 해석하지 않을 것

이다. 오히려 기업의 직원 보상을 위한 평가와 같은 내

부 목적을 위해 자신이 추가 기여를 하였다는 점에 대해

서 긍정적일 것이다. 또한 상대방과 공동체 관계를 갖게 

되면 즉각적인 교환보다 관계발전을 위한 전반적인 이득

에 더 중심을 둠으로 인한 추상적이고 전체론적인 사고

방식이 유도된다(Aggarwal and Law 2005). 따라서 

기업의 활동을 포함하여 자신의 참여 행동에 대한 즉각

적 보상보다 그 행동의 목적이 무엇인지를 더 염두하게 

될 것이다. 물론 공동체 관계의 고객은 기업의 마케팅 

활동에 대해 전반적으로 호의적일 것이므로 자신의 참여 

노력을 어떤 목적으로 활용할 지에 신경 쓰지 않을 가능

성도 존재한다. 그러나 공동체 관계의 고객은 자신에게 

돌아올 즉각적 혜택을 계산하지 않는 대신 기업 활동들

의 동기에 관심을 가진다. 예를 들면 동일한 사회적 책

임 활동임에도 그 동기가 순수하다고 지각할 때만 호의

적인 기업 태도를 보인다(Bolton and Mattila 2015). 

즉, 공동체 관계의 사람들은 기업활동의 목적에 주목하

는 것에서 그치는 것이 아니라 그 목적이 공동체 관계성

격에 부합되는 지를 중요시한다고 볼 수 있다. 따라서 

이들은 자신이 기업에 기꺼이 기여하고자 한 행동처럼 

기업도 자사 직원에게 보상하려는 모습을 공동체 성격에 

부합된다고 여길 것이므로 호의적인 평가를 할 것이다. 

고객만족도 조사 결과를 직원 보상으로 활용하는 경우를 

주된 기업 내부 목적으로 설정하여 언급한 논의를 가설

로 정리하면 다음과 같다. 

가설 1: 기업과 교환 관계의 고객은 목적이 명시되지 

않는 고객만족도 조사보다 기업 내부 목적과 

연계된 고객만족도 조사에 참여할 때 덜 호의

적인 기업 태도를 나타낼 것이다. 반면, 기업

과 공동체 관계의 고객은 목적이 명시되지 않

는 고객만족도 조사보다 기업 내부 목적과 연
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계된 고객만족도 조사에 참여할 때 더욱 호의

적인 기업 태도를 나타낼 것이다.

2. 고객만족도 조사 실시의 목적 유형이 

기업 태도에 미치는 영향

기업이 고객만족도 조사 결과를 기업 내부 목적을 위해 

활용하되 그 유형이 다를 경우에는 기업과 교환 관계인 

고객의 반응이 달라질 수 있을까? 우리는 앞서 고객만족

도 조사를 직원 보상의 목적으로 활용한다는 점에 대하

여 기업과 교환 관계를 가진 고객들은 상대적으로 부정

적인 기업 태도를 보일 것으로 예상하였다. 그러나 마케

팅 상황에서 고객과 기업 간 관계는 교환 관계가 많은 

비중을 차지할 것이므로(Aggarwal 2004) 기업이 고객

만족도 조사의 목적을 고객에게 제시할 때 차별된 전략

을 모색할 필요가 있다. 이에 내부 마케팅의 실행요소 

관점에서 고객만족도 조사 목적을 앞서 살펴본 직원 보

상 외에 직원 교육 훈련 확인 조건을 제안해보고자 한

다. 관련 연구에 따르면 직원 보상시스템 확립과 함께 

교육훈련은 직원뿐 아니라 최종 고객의 만족을 이끄는 

주된 선행요인이다(김종현, 오재신, 정기한 2007). 직

원 교육훈련은 기업이 직원에게 조직의 전략을 이해시키

고 책임과 서비스 숙련도를 증진시키는 활동으로 이를 

통해 직원은 개인적인 발전의 기회를 제공받아 서비스 

환경에 더욱 적응할 수 있게 된다(김종훈 2003). 또한 

직원훈련은 고객 접점에서 여러 문제를 해결하는 능력을 

키우기 때문에(Ling et al. 2008) 불평고객의 서비스 

회복에도 효과적이다(김영화, 최현정 2009; Johnson 

1996). 한편 직원 보상과 직원 훈련은 전반적으로 직원

의 직무만족에 긍정적 영향을 미치지만 때로는 교육훈련

이 보상보다 직무만족에 더 강한 영향을 미치기도 한다

(송효분, 박석희 2005). 직원만족과 관련한 발견이지만 

직원 보상과 직원 교육훈련은 구분된 영향을 갖고 있음

을 알 수 있다. 

위의 2가지를 고객만족도 조사 실시 상황으로 적용하

면, 직원 보상과 다르게 직원 교육훈련은 고객접점에서 

즉각적인 서비스 향상을 위한 목적으로 구분될 것으로 

예상할 수 있다. 직원 보상을 위한 목적과 비교했을 때, 

고객만족도 조사 결과로 직원들의 교육훈련을 확인하게 

되면 기업은 직원들에게 시정할 점을 즉각적인 주의나 

경고로 내려 서비스 품질향상으로 이어지도록 조치할 것

이다. 이에 반해 고객만족도 조사 결과를 직원의 보상에 

반영하는 것은 다른 지점이나 지역 직원과의 평가결과 

비교 후 보상을 지급할 시기에 이루어질 것이므로 즉각

적인 직원 태도 개선으로 반영되지 않을 것이다. 따라서 

직원의 교육 확인의 목적으로 고객만족도 조사 결과를 

활용하는 것은 직원 보상을 위한 목적보다 단기적인 관

점에서 직원들의 고객지향적 행동을 돕는 역할을 할 것

으로 예측해 볼 수 있다. 

그렇다면 기업의 내부 목적으로 고객만족도 조사 결과

를 직원 보상 활용 대비 교육훈련 확인의 목적으로 활용

됨을 강조하게 되면 어떠한 차별된 반응을 보이게 될까? 

기업과 교환 관계에 놓인 고객들은 고객만족도 조사 참

여에 들어가는 자신의 노력이 동일할 때 자신이 들인 노

력이 어디에 쓰일지에 대해 정확히 파악하고자 할 것이

다. 앞서 언급한 것처럼 이들은 상호 호혜성에 대한 지

각이 명확하고(Clark and Mills 1979) 계산에 필요한 

세부사항에 대한 주목이 높아 항목들을 잘 구분하고 항

목 간 차이를 잘 파악하는 하위 추론을 한다(Aggarwal 

and Law 2005). 이러한 정보처리 경향 때문에 교환 

관계의 고객들은 해당 서비스를 이용할 때 느낀 만족은 

상(賞)으로, 불만족은 벌(罰)로 정확히 해당 직원에게 

반영되는 것이 옳다고 생각할 것이다. 또한, 이들은 상

대방과의 거래에 있어 동등성을 추구하므로(Fiske 1992) 
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만족 여부에 맞는 직원 및 서비스 평가에 투입한 자신의 

노력은 직원의 서비스 개선을 위한 노력에 즉각적이고 

정확히 반영되길 바랄 것이다. 따라서 자신의 참여 결과

가 직원들의 교육훈련 확인을 위한 목적으로 활용되는 

것이 직원 보상을 위한 목적보다 가까운 미래에 자신에

게 더 나은 서비스 만족을 줄 것으로 판단할 것이다. 

반면 기업과 공동체 관계에 놓인 고객들은 기업이 고

객만족도 조사를 직원 관리를 위한 목적으로 사용한다는 

점에서 그 유형에는 차별된 반응을 보이지 않을 것이다. 

이들은 이미 자신을 기업의 한 구성원으로 여기고 있기 

때문에 기업이 고객만족도 조사 결과를 공동체적 성격에 

부합된 목적으로 활용한다면 모두 지지하는 입장을 취할 

것이다. 교육훈련 확인의 목적도 직원 입장에서 조직 적

응 및 동기화될 수 있는 보상 요인으로 작용할 것으로 

여기고, 직원 관리를 위한 기업의 좋은 노력으로 해석할 

것이므로 직원 보상의 목적과 유사한 반응을 보일 것이

다. 또한 정보처리 특성상 공동체 관계에 놓인 사람들은 

추상적이고 관계적 사고를 하여 항목 간 유사성을 용이

하게 지각한다(Aggarwal and Law 2005). 따라서 고

객만족도 조사 결과를 직원 보상 반영에 활용하는 것과 

교육훈련 확인을 위한 목적 모두가 최종적으로 고객과 

직원을 위한다는 동일한 목적을 달성하기 위함이라는 공

통점과 보완성을 잘 이해할 것이다. 상기의 논의를 가설

로 정리하면 다음과 같다.

가설 2: 기업과 교환 관계의 고객은 직원 보상과 연계

된 고객만족도 조사보다 직원 교육훈련과 연

계된 고객만족도 조사에 참여할 때 더욱 호의

적인 기업 태도를 나타낼 것이다. 반면, 기업

과 공동체 관계의 고객은 고객만족도 조사와 

연계된 목적에 따라 기업 태도에 차이를 나타

내지 않을 것이다.

Ⅳ. 연구방법

1. Study 1 

실험설계 및 절차

Study 1은 가설 1을 검증하기 위한 것으로 2(기업의 

내부 목적 명시 여부: 유, 무) × 2(고객과 기업 간 관계

규범: 교환 관계 vs. 공동체 관계) 집단 간 설계되었다. 

서울소재 학부생 85명이 참가하였고(평균 연령 = 24.7

세, 여성 = 58.2%, 6명 미응답) 4가지 조건 중 한 조

건에 무작위로 배정되었다. 실험은 전화영어 서비스 이

용 상황이 설정된 시나리오에 기반하였다. 이는 선행연

구를 참조한 것으로 시나리오 전반부에는 관계 형성의 

현실성을 위해 주어진 전화영어 서비스를 1년 이상 이용

한 상황을 가정하게 하였고, 이후 관계규범을 전화영어 

강사와 고객 간 관계로 조작하였다(박기경 2015, 2016 

참조). 관계규범 조작은 가상의 시나리오를 사용한 실험

법을 주로 사용하고 있는데, 이용기간을 동일하게 설정

한 후 서비스 이용 시(예, 레스토랑, 은행) 사장이나 브

랜드와 고객 간 관계성격으로 이루어지고 있다. 공동체 

관계 조건은 사장 혹은 브랜드와의 개인적인 상호작용 

내용을 제시한 반면(예, 어릴 적 추억과 의미에 기반한 

감정 위주의 서술), 교환 관계 조건은 주로 서비스 품

질, 가격, 효율적 일처리에 대한 만족감에 대한 서술로 

조작하였다(Aggarwal 2004; Wan et al. 2011). 혹

은 친구의 교우관계 성향을 읽게하는 것으로 조작하기

도 하였다(사려 깊고 금전적 대가 없이 교우관계를 유지

하는 친구 vs. 명확한 교환과 계산을 중요시하는 친구) 

(Aggarwal and Law 2005). 이러한 선행연구를 바탕

으로 서비스 이용기간은 동일하지만 전화영어 이용 시 

상호작용의 내용 차이를 바탕으로 관계규범을 조작하였

다. 즉, 교환 관계 조건은 전화영어 주제를 주로 정치 사
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회 전반에 일어나는 여러 이슈들을 다루며 사실 중심의 

소재를 나누는 상황을 제시하였고, 공동체 관계 조건은 

수업 과목을 자유주제하에 각자의 일상을 공유하고 안부

도 주고받는 상황을 설정하였다(박기경 2015, 2016 참

조). 기업 내부 목적 명시 조작은 고객 만족도 조사 참

여의 결과가 직원에게 영향을 주게 된다는 것을 인식하

게 되는 조건(“귀하가 응한 전화영어 강사 만족도 조사

의 결과는 A강사의 처우(급여, 성과급, 복지 등)의 자료

로 쓰일 것이라고 합니다”)과 그 결과가 영향을 미치지 

않는다고 인식하게 하는 조건(“귀하가 응한 전화영어 강

사 만족도 조사는 A강사에 대한 평가나 보상에는 영향

을 주지 않습니다”)으로 구분하였다. 

변수측정 

‘기업 태도’는 ‘부정적이다/마음에 들지 않는다(-5) - 긍

정적이다/마음에 든다(+5)’(Cronbach' α= .79) 11

점 척도로 측정하였다. 또한 고객만족도 조사 실시 자체

에 대한 반응을 ‘고객만족도 조사 실시 호의성’으로도 살

펴보고자 전화영어사가 실시한 강사 만족도 조사에 대한 

귀하의 생각에 대한 응답으로 “00 전화영어 강사 만족도 

조사는 할 만하다/00 전화영어 강사 만족도 조사는 좋

은 기업행동이다”(Cronbach' α = .79) 이렇게 2개 항

목을 ‘전혀 그렇지 않다(1)-매우 그렇다(7)’ 7점 리커트 

척도로 측정하였다(Aggarwal 2004 참조(제시된 기업 

서비스에 대한 고객반응(reactions to marketing 

action)으로 측정된 변수를 본 연구상황에 맞게 응용하

였음)). 관계규범의 조작점검은 00전화영어 강사와의 

관계성격이 어느 쪽에 더 가깝다고 느끼는지에 대한 질

문에 대한 응답으로 “사업적 관계/직원(1)-가족관계/친

구(7)” 이렇게 2개 항목을 사용하여 7점 척도로 측정하

였다(Cronbach' α= .85)(Aggarwal 2004와 박기경 

2016 참조).

결과

(1) 조작점검

관계규범 조작 점검 분석을 위한 독립표본 t-검정 분

석 결과, 공동체 관계에서 00 전화영어강사를 가족관계 

및 친구에 가깝다고 지각하여 조작은 잘 되었음을 알 수 

있었다(M교환 관계 = 2.70, SD = 1.22 vs. M공동체 관계 

= 4.29, SD = 1.11; t(83) = -6.27, p < .001). 

(2) 기업 태도

먼저, 기업 태도에 대한 결과를 살펴보기 위해, 기업의 

내부 목적 명시 여부, 관계규범 그리고 두 개 변수의 상

호작용을 각각 독립변수로 하고, 기업 태도를 종속변수

 <Figure 1 & 2> The Results of Study 1 
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로 한 일변량 분산분석(ANOVA)을 실시하였다. 분석 

결과, 기업의 내부 목적 명시 여부의 주 효과는 나타나

지 않았고(F < 1), 관계규범의 경우 공동체 관계에 놓인 

참가자들이 교환 관계에 놓인 참가자들에 비하여 기업 

태도가 더 호의적인 방향이었다(M교환 관계 = .67, SD = 

2.35 vs. M공동체 관계 = 1.53, SD = 2.19; F(1, 81) = 

3.65, p = .06). 두 변수의 상호작용은 유의하게 나타

났는데(F(1, 81) = 7.56, p < .01) 세부 분석을 위해 

계획 대조 분석(planned-contrast)을 한 결과는 다음과 

같다. 교환 관계 조건의 참가자들은 기업의 내부 목적 

활용 명시 조건에서 더 부정적인 기업 태도를 보였으나

(M내부목적인지無 = 1.36, SD = 2.15 vs. M내부목적인지有 

= -.02, SD = 2.38; F(1, 81) = 4.15, p < .05), 

공동체 관계에 놓인 참가자들의 경우 기업의 내부 목적 활

용 명시 조건에서 더 긍정적인 기업 태도를 보이는 방향이

었다(M내부목적인지無 = .96, SD = 2.40 vs. M내부목적인지有 

= 2.20, SD = 1.75; F(1, 81) = 3.43, p = .07). 

(3) 고객만족도 조사 실시 호의성

가설 논리에 따르면 본 상호작용 효과는 고객만족도 

조사 실시에 대한 호의적 의견이 매개할 가능성이 높다. 

매개분석을 실시하기 전 고객만족도 조사 호의성의 결과 

형태를 살펴보기 위해, 일변량 분산 분석을 수행하였다. 

그 결과, 먼저 공동체 관계의 참가자들이 고객만족도 조

사를 더 적절하게 여기는 주 효과가 나타났고(M교환 관계 

= 4.52, SD = 1.32 vs. M공동체 관계 = 5.14, SD = 

1.25; F(1, 81) = 5.49, p < .05), 기업의 내부 목적 

명시 여부의 주 효과는 나타나지 않았으며(F < 1), 두 

변수 간 상호작용 효과는 유의하게 나타났다(F(1, 81) 

= 5.62, p < .05). 계획대조분석 결과, 교환 관계 참가

자들은 기업의 내부 목적 활용 명시 조건에서 유의하지

는 않았으나 만족도 조사에 대한 호의성을 낮게 지각하

는 방향인 반면(M내부목적인지無 = 4.83, SD = 1.19 vs. 

M내부목적인지有 = 4.21, SD = 1.39; F(1, 81) = 2.55, 

p = .11), 공동체 관계 참가자들은 기업의 내부 목적 

활용 명시 조건에서 만족도 조사에 대한 더 높은 호의성

을 지각하는 방향으로 나타났다(M내부목적인지無 = 4.83, 

SD = 1.27 vs. M내부목적인지有 = 5.50, SD = 1.16; 

F(1, 81) = 3.08, p = .08).

(4) 매개분석 결과

앞서 언급하였듯이 고객만족도 조사 실시에 대한 호의

성이 심리적 기제 역할 여부를 확인하기 위해 매개 분석

을 실시하였다(bootstrap방식 (PROCESS 이용, 모델 

8): Preacher, Rucker, and Hayes 2007). 그 결과, 

두 변수가 만족도 조사에 대한 호의적인 의견에 미치는 

상호작용 효과는 유의하였고(b = .32, t = 2.37, p < 

.05), 기업 태도, 즉 종속변수 모델에 있어서 고객만족

도 조사 호의성이 기업 태도에 미치는 영향 역시 유의하

였고(b = .87, t = 5.14, p < .001), 두 변수 간 상

호작용은 그 유의성이 감소하였다(b = .37, t = 1.74, 

p = .09). 이때 고객만족도 조사 호의성은 신뢰구간에 

0을 포함하지 않아 매개 역할을 하는 것으로 나타났다

(95%, b = .28, CI: [.025, .563]). 

2. Study 2

Study 1에 이어 외적 타당성을 보완하기 위하여 실제 

서비스 이용 경험을 바탕으로 한 설문조사를 실시하였

다. 설문조사는 실제 관계를 유지하고 있는 서비스 제공

자, 즉 직원을 떠올리게 한 후 해당 직원의 보상에 영향

을 줄 수 있는 고객만족도 조사 참여 상황을 가정하게 

한 후 기업 태도를 측정하였다.  
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설문 참가자 및 절차

자료는 서울 소재 한 학교의 학부생들을 대상으로 웹 사

이트에서 실시한 설문을 통해 수집되었다. 참가자는 총 

58명이며(평균 연령 = 24.6세, 여성 비율 = 60.3%) 

설문 참여에 대한 보상으로 1,000원 상당의 온라인 기

프트 쿠폰을 지급하였다(시나리오 상에 보상 내용은 없

음). 설문은 두 부분으로 이루어졌는데, 먼저 실제 이용

하고 있는 서비스 중에서 관계를 유지하는 직원을 떠올

리게 하였다. 이때 6개월 이상의 기간 동안 3회 이상의 

방문 혹은 이용 경험을 갖고 있는 서비스 업체를 대상으

로 하였고, 회상을 용이하게 하기 위하여 단골 미용실의 

담당 미용사, 헬스클럽의 트레이너, 어학원의 강사 선생

님, 카페 직원 등을 예시로 제시하였다. 이후 회상된 직

원과의 관계에 대하여 지각된 공동체적 성격 정도를 측

정하였다(net communality score; Aggarwal 2004 

참조 및 응용). 두 번째 부분은 해당 직원에 대하여 서

비스 본사에서 ‘고객만족도 조사’를 실시하고 참여의 결

과는 해당 직원의 처우(예, 급여, 상여금, 복지혜택)에 

영향을 줄 것으로 가정하게 한 후 해당 서비스 기업에 

대한 태도와 해당 직원에 대한 태도를 함께 측정하였다.

측정변수

독립변수인 ‘순 공동체적 점수’는 ‘귀하는 그 직원에게 따

뜻한 느낌을 갖고 있다/귀하는 필요하면 그 직원을 도울 

것이다/귀하가 사정이 있어서 서비스를 받지 못하게 되

면 그 직원이 생각날 것 같다/그 직원은 귀하를 특별하

게 대해주고 있다/그 직원은 귀하를 잘 챙겨준다’ 이렇게 

5개 항목을 ‘전혀 그렇지 않다(1)-매우 그렇다(7)’로 7

점 리커트 척도로 측정하였다(Cronbach's α = .91). 

해당 기업에 대한 태도(Cronbach's α = .74) (Study 

1과 동일) 외에 해당 서비스 직원에 대한 태도를 측정하

였다(부정적이다/마음에 들지 않는다(-5) - 긍정적이다

/마음에 든다(+5)’; Cronbach's α = .94).

결과

먼저, 순 공동체적 점수의 평균을 독립변수로, 해당 기

업 태도와 직원 태도를 각각 종속변수로 설정한 후 단순 

회귀분석(simple regression analysis)을 실시하였다. 

분석 결과, 떠올린 직원을 공동체 관계에 놓여있다고 지

각할수록 해당 직원의 보상과 관련한 고객만족도 조사 

참여 시 전반적으로 해당 기업에 대한 태도(β = .33, 

t = 1.75, p = .09)와 직원에 대한 태도 모두 정(正)

의 관계로 영향을 미침을 알 수 있었다(β = .81, t = 

4.15, p < .001) (Table 1 참조). 보완적으로 독립변

수를 시각적 구간화 방법으로 더미 코딩한 후 독립 표본 

t-검정을 실시한 결과, 교환 관계 참가자들의 기업 태도

<Figure 3> The Result of mediation analysis 
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(M교환 관계 = 1.00, SD = 2.02 vs. M공동체 관계 = 

2.21, SD = 1.84; t(56) = -2.33, p < .05)와 직원 

태도(M교환 관계 = .79, SD = 2.05 vs. M공동체 관계 = 

2.81, SD = 2.13; t(56) = -3.64, p < .001) 모두 

공동체 관계 참가자들보다 낮게 나타났다.

3. Study 3

사전조사(Pilot Study)

Study 3은 가설 2를 검증하기 위한 것으로 실험에 앞

서 고객만족도 조사 실시 각각의 목적이 고객 서비스 품

질 향상의 장기적 전략 혹은 단기적 전략에 가까운 지를 

확인하기 위한 사전조사를 실시하였다. 가설 논리에 따

르면, 직원 교육훈련을 위한 활동은 직원 보상을 위한 

활동에 비하여 보다 단기적인 관점에서 즉각적인 고객

만족을 위한 수단으로 판단되어야 할 것이다. 이에 대한 

검증을 위하여 지방 소재 학부생 76명을 대상으로 설문

을 실시하였다(평균 연령 = 19.2세, 여성 비율 = 

42.1%). 실험 참가자들에게 서비스 기업의 직원 동기

부여 활동 2가지 각각에 대하여 동일한 질문 항목을 물

었다. 즉 서비스 기업의 ‘직원 교육 및 훈련에 대한 확인 

및 감시’활동과 ‘직원 보상체계 구축이나 복리후생 활동’ 

각각에 대하여 어떻게 느끼는지에 대한 응답으로 ‘단기

적 관점의 고객만족 계획과 더 연관된다 / 즉각적으로 

고객만족 목적 달성을 위한 수단으로 더 적합하다 / 즉

시에 고객만족 및 서비스 품질향상에 반영할 수 있는 수

단이다 (1)’ - ‘장기적 관점의 고객만족 계획과 더 연관

된다 / 장기적으로 고객만족 목적 달성을 위한 수단으로 

더 적합하다 / 장기적으로 고객만족 및 서비스 품질향상

에 반영할 수 있는 수단이다 (7)’ 이렇게 3가지 항목을 

7점 척도로 측정하였다(‘직원 교육 및 훈련에 대한 확인 

및 감시 목적: Cronbach' α = .86, 직원 보상 체계 확

립 목적: Cronbach' α = .90).

결과

기업의 직원 관리 2가지 정책 간 지각 차이가 존재하는

지 알아보기 위하여 대응 표본 t-검정을 실시하였다. 분

석 결과, 직원 교육 및 훈련에 대한 확인이나 감시활동

이 직원 보상체계 구축이나 복리후생 활동에 비하여 상

대적으로 더 단기적인 관점에서의 고객만족 및 서비스 

품질 향상을 반영할 수 있는 수단으로 지각하는 것으로 

나타났다(M직원 교육훈련 확인 = 4.61, SD = 1.33 vs. 

M직원 보상체계 구축 = 5.13, SD = 1.10; t(75) = -2.62, 

p < .05). 이러한 결과를 바탕으로 ‘직원 복리후생’과 

‘직원 교육 확인’을 독립변수로 선정하여 직원 보상에 대

한 고객만족도 조사에 대한 반응을 살펴보는 것은 타당

할 것으로 판단하였다. 

실험

(1) 변수의 조작 및 실험절차 

실험은 2(고객만족도 조사 목적 유형: 직원 복리후생 

vs. 직원 교육 확인) × 2(고객과 기업 간 관계규범: 교

환 관계 vs. 공동체 관계) 집단 간 설계로 구성되었다. 

서울 및 지방 소재 학부생 87명이 참가하였고(평균 연

령 = 21.4세, 여성 비율 = 44.0%, 3명 미응답). 4가

독립변수 종속변수 β t p R2 F

공동체적 
성격

기업 태도 .334 1.749 .086 .052 3.058

직원 태도 .808 4.151 .000 .235 17.230

<Table 1> The Results of Regression Analysis 



36  마케팅 연구 February 2018

지 조건 중 한 조건에 무작위 배분되었다. 연구 2의 실

험은 연구 1의 실험과 달리 직원과 고객 간 관계규범을 

카페 직원과의 관계로 조작하였다. 카페는 직장인 뿐 아

니라 대학생들이 친구와의 대화나 과제수행을 위한 모

임, 개인으로 이용하는 비중이 매우 높기 때문에 관련 

상황에 대한 이입이 잘 될 것으로 판단하여 선정하였다. 

시나리오 도입부에는 일정기간 동안 일주일에 최소 1회 

이상 해당 카페를 방문하여 카페 직원과 알고 지내는 사

이임을 가정하게 한 후 관계규범 조작을 하였다. 교환 

관계 조건에서는 주로 카페 메뉴와 서비스 품질에 대한 

대화를 나누는 사이로 조작하였고, 공동체 관계 조건에

서는 사적인 대화를 나누는 사이로 조작하였다. 그리고 

고객만족도 조사 참여 상황은 커피 주문 후 결제를 할 

때 스마트 폰으로 카페 본사가 실시하는 고객만족도 조

사에 참여 요청 메시지를 받는 상황에서 카페 직원의 성

실성, 근무태도에 대해서 만족, 불만족 정도를 평가하였

다고 가정하게 하였다. 이후 고객만족도 조사 실시 목적

을 조작하였는데, ‘직원 복리후생’을 위한 고객만족도 조

사 실시 조건은 관계를 맺고 있는 직원의 보상(보너스, 

급여)과 복리후생 향상을 위한 자료로 쓰인다는 목적으

로, ‘직원 교육 확인 및 감시’는 직원에 대한 교육 및 서

비스 훈련 이행여부를 확인하고 감시하기 위한 자료로 

쓰인다는 사실을 제시하였다(Table 2 참조).   

(2) 변수측정 

카페에 대한 태도는 시나리오에 등장한 카페 본사에 

대한 의견에 대한 응답으로 Study 1과 동일한 항목으로 

측정하였고(Cronbach' α= .94), 관계 성격의 조작 점

검도 Study 1과 동일하게 측정하였다(Cronbach' α= 

.91).

(3) 결과 

조작점검

관계규범의 조작 점검을 위한 독립표본 t검정 결과, 공

동체 관계 조작 조건에서 00 카페 직원을 가족관계 및 

친구에 가깝다고 더 지각하여 조작은 잘 되었음을 알 수 

있었다(M교환 관계 = 2.77, SD = 1.40 vs. M공동체 관계 

= 5.26, SD = .92 ; t(85) = -9.77, p < .001). 

교환 관계 공동체 관계

귀하는 A 직원과 주로 00 카페나 커피 주문에 필요한 대화를 나누
는 편입니다. 예를 들면, 고객과 판매원의 사이에서 나눌 수 있는 대
화들인데, A직원은 귀하에게 메뉴에 대한 설명과 구매 권유를 하거
나 연휴 휴무일 등에 대해서 공지해줍니다. 귀하는 신메뉴 레시피에 
대해서나 메뉴들의 가격 상승이 있을 경우 그 이유를 묻기도 합니다. 
A직원에 대해서 귀하는 지불하는 금전적 가치면에서 서비스 제공에 
문제가 없는지를 항상 생각하고, A직원도 업무상 서비스 제공자로 
귀하를 대하는 느낌입니다. 가끔은 커피 맛이 일정치 않을 때도 있
고, 주문을 잘못 받거나 새로운 메뉴는 느리게 만들기도 합니다. 

귀하는 A 직원과 일상적이고 소소한 대화도 나누는 편입니다. 예를 
들면, A 직원과 서로의 가족, 친구, 학교생활에 대해 스스럼없이 나
누고, 가끔은 사생활도 털어놓기도 합니다. 또한 A직원과 가까운 동
네에 살다보니 공통화제가 많은 편입니다. 최근 귀하가 겪는 여러가
지 고민들을 얘기하면, A직원은 귀하가 있는 테이블로 와 본인의 의
견이나 진심어린 충고를 해주는 등 귀하를 따뜻하게 대해주고 챙겨
주는 느낌이 듭니다. 가끔은 커피 맛이 일정치 않을 때도 있고, 주
문을 잘못 받거나 새로운 메뉴는 느리게 만들기도 합니다.  

직원 보상 목적 직원 교육 확인 목적

귀하가 참여한 고객만족도 조사의 결과는 00 카페 본사가 A 직원의 
보상(보너스, 급여)과 복리후생 향상을 위한 자료로 쓰일 것이라고 
합니다. 

귀하는 A직원에 대한 만족스러운 점과 불만족스러운 점에 대한 평가
를 위해서 각 문항들에 숫자로 응답하며 설문조사에 참여하였습니다.

귀하가 참여한 고객만족도 조사의 결과는 00 카페 본사가 A 직원에 
대한 교육 및 서비스 훈련 이행여부를 확인하고 감시하기 위한 자료
로 쓰일 것이라고 합니다. 

귀하는 A직원에 대한 만족스러운 점과 불만족스러운 점에 대한 평가
를 위해서 각 문항들에 숫자로 응답하며 설문조사에 참여하였습니다.

*박기경(2015, 2016) 시나리오 응용

<Table 2> 시나리오 예시*
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기업 태도

기업 태도에 대한 결과를 살펴보기 위해, 고객만족도 

조사 목적 유형과 관계규범 그리고 두 개 변수의 상호작

용을 각각 독립변수로 하고, 기업 태도를 종속변수로 한 

일변량 분석을 실시하였다. 분석 결과, 관계규범(F (1, 

83) = 2.35, p > .10)과 조사 목적 유형의 주 효과는

(F < 1) 유의하지 않았으나 두 변수 간 상호작용은 유의

하게 나타났다(F(1, 83) = 5.73, p < .05). 세부 분

석을 위해 계획 대조 분석을 한 결과, 교환 관계 조건의 

참가자들은 직원 보상을 위한 고객만족도 조사 참가 조

건에 비하여 교육 훈련 확인을 위한 목적 조건에서 기업

에 대한 태도가 높게 나타났다(M직원 보상 = 1.33, SD = 

1.89 vs. M직원 교육 확인 = 2.73, SD = 1.62; F(1, 83) 

= 5.31, p < .05). 반면 공동체 관계 조건의 참가자들은 

두 조건 간 기업 태도에 차이가 나타나지 않았다(M직원보상 

= 3.02, SD = 2.11 vs. M직원교육 확인 = 2.36, SD = 

2.39; F(1, 83) = 1.18, p > .25).

 <Figure 4> The Result of Study 2

4. Study 4

Study 3의 외적 타당성을 보완하기 위해 설문조사 방법

을 사용한 Study 4를 실시하였다. Study 4에서는 응

답자들이 실제 기업에 대해 지각하는 관계규범을 측정했

고, 고객만족도 조사를 시행할 때 응답자들이 조사목적

을 직접 접하는 대신에 언론을 통해 사후적으로 접하는 

상황을 가정하게 하였다.   

설문 참가자 및 절차

서울과 지방 소재 학교의 학부생들을 대상으로 웹 사이

트에서 실시한 설문을 통해 수집되었다. 참가자는 총 74

명이며(평균 연령 = 27.0세, 여성 비율 = 42.9%, 7

명 무응답) 설문 참여에 대한 보상으로 1,000원 상당의 

온라인 기프트 쿠폰을 지급하였다. 설문조사 설계는 2

(고객만족도 조사 목적 유형: 직원 보상 vs. 직원 교육 

확인) × 2(관계규범: 교환 관계 vs. 공동체 관계) 집단 

간 설계되었으며 설문조사는 Study 2와 유사한 방식

으로 이루어졌다. 즉, 먼저 실제 이용하고 있는 서비스 

중에서 본사가 있는 기업으로 관계를 유지하는 직원을 

떠올리게 하였다. 이때 6개월 이상의 기간 동안 3회 이

상의 방문 혹은 이용 경험을 갖고 있는 서비스 업체 

(프랜차이즈)를 대상으로 하였고, 여러 예시를 제시하

여 회상을 용이하게 하였다. 이후 회상된 직원과의 관

계에 대하여 지각된 공동체적 성격 정도를 측정한 후

(net communality score; Aggarwal 2004 참조 및 

응용), 본사 주최의 고객만족도 조사에 참여하였음을 가

정하게 하였다. 그리고 마지막으로 언론 기사를 통해 참

가자가 참여한 고객만족도 조사의 결과를 기업 목적(직

원 보상 vs. 직원 교육 확인)으로 사용하였음을 알게 된 

상황을 가정하게 한 후 종속변수들을 측정하였다. 

측정변수

독립변수인 ‘순 공동체적 점수’는 Study 2와 동일하게 5

개 항목으로(Cronbach's α = .93), 해당 기업에 대한 

태도(Cronbach's α = .95)와 고객만족도 조사에 대한 
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호의성을 측정하였고(Cronbach's α = .86), 마지막으

로 설문조사 시에 떠올린 브랜드의 직원과 알고 지낸 기

간을 선택사항으로 적게 하였다.

 

결과

(1) 이용기간

참가자들이 설문에 응하면서 떠올린 브랜드 직원과의 

관계를 유지한 기간(month)을 종속변수로 하여 관계규

범 간 차이를 살펴보았다. 독립 표본 t-검정 결과에 따

르면, 관계규범의 두 유형 간 관계 유지 기간에는 차이

가 나타나지 않았다(M교환 관계 = 18.8, SD = 24.6 vs. 

M공동체 관계 = 28.8, SD = 36.7; t(54) = -1.20, p > 

.20). 선행연구에서 관계규범을 조작할 때 제품이나 서

비스 이용 대상과의 거래 기간을 동일하게 한 것과 일치

된 결과임을 알 수 있다. 

(2) 기업 태도

먼저, 분석을 위해 관계규범 변수는 공동체 관계 지각 

정도로 측정된 ‘순 공동체적 점수’의 평균을 미디언 스플

릿을 통해 더미 변수화 하였다. 분석을 위해 일변량 분

산분석을 실시한 결과, 떠올린 직원과 공동체 관계에 있

는 소비자들이 교환 관계 조건보다 더 높은 기업 태도를 

보이는 관계규범의 주 효과가 유의하였고(M교환 관계 = 

1.90, SD = 1.94 vs. M공동체 관계 = 2.76, SD = 

1.50; F (1, 70) = 7.13, p < .01), 고객만족도 조사 

목적 유형의 주 효과의 경우 직원 보상에 비하여 직원 

교육 확인 목적 조건에서 더 긍정적인 기업 태도를 보였

다(M직원 보상 = 1.94, SD = 1.83 vs. M직원 교육 확인 = 

2.65, SD = 1.70; F (1, 70) = 4.50, p < .05). 그

리고 관계성격과 고객만족도 조사 유형 간 상호작용이 

유의하였다(F (1, 70) = 9.97, p < .005). 계획대조

분석 결과, 교환 관계의 소비자들은 직원 보상 목적 조

건에 비하여 교육 확인 조건에서 더 긍정적 기업 태도를 

보였고(M직원 보상 = .72, SD = 1.62 vs. M직원 교육 확인 

= 2.72, SD = 1.73; F (1, 70) = 14.64, p < 

.001), 공동체 관계 소비자들의 경우에는 직원 보상 목

적 조건과 교육 확인 조건 간에 동일한 기업 태도를 보

였다(M직원 보상 = 2.93, SD = 1.34 vs. M직원 교육 확인 = 

2.53, SD = 1.71; F (1, 70) = .51, p > .45). 

(3) 고객만족도 조사 실시 호의성

고객만족도 조사 실시 호의성이 매개 역할을 할 것으

로 보고 먼저 독립변수에 따른 결과 형태를 살펴보기 위

한 일변량 분산분석을 실시한 결과, 관계규범의 경우 공

동체 관계의 고객들이 교환 관계의 고객들보다 고객만족

도 조사에 대해 더 호의적인 방향이었고(M교환 관계 = 

5.13, SD = 1.26 vs. M공동체 관계 = 5.57, SD = 

1.09; F (1, 70) = 3.79, p = .06) 고객만족도 조사

의 목적의 경우 유의하지 않았으나 직원 교육 확인 목적

이 직원 보상 목적보다 좀 더 호의적인 방향으로 나타났

다(M직원 보상 = 5.14, SD = 1.23 vs. M직원 교육 확인 = 

5.53, SD = 1.13; F (1, 70) = 2.75, p = .10). 

관계성격과 고객만족도 조사 유형 간 상호작용도 10% 

수준에서 유의한 방향으로 나타났는데(F (1, 70) = 

3.63, p = .06) 구체적인 조건 비교를 위하여 계획대

조 분석을 실시한 결과, 교환 관계의 소비자들은 직원 

보상 목적 조건에 비하여 교육 확인 조건에서 더 긍정적

인 조사 태도를 보였고(M직원 보상 = 4.56, SD = 1.03 

vs. M직원 교육 확인 = 5.52, SD = 1.27; F (1, 70) = 

6.66, p < .05), 공동체 관계의 고객들은 두 조건 간 차

별된 태도를 보이지 않았다(M직원 보상 = 5.60, SD = 

1.21 vs. M직원 교육 확인 = 5.53, SD = .93; F (1, 

70) = .03, p > .85). 
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(4) 매개분석 결과

Study 1과 동일하게 고객만족도 조사 실시에 대한 호

의성이 본 효과의 심리적 기제의 역할을 할 것인지 매개 

분석을 실시하였다(bootstrap방식 (PROCESS 이용, 

모델 8): Preacher et al. 2007) (독립변수는 대조 코

딩). 그 결과 두 변수가 만족도 조사에 대한 호의적인 

의견에 미치는 상호작용 효과는 유의한 방향이었고(b = 

-.26, t = -1.90, p = .06), 기업 태도, 즉 종속변수 

모델에 있어서 고객만족도 조사 호의성이 기업 태도에 

미치는 영향 역시 유의하였고(b = .58, t = 3.78, p < 

.001), 두 변수 간 상호작용은 유의하였다(b = -.45, t 

= -2.52, p < .05). 이때 고객만족도 조사 호의성은 

신뢰구간에 0을 포함하지 않아 매개 역할을 함을 알 수 

있었다(95%, b = -.15, CI: [-.359, -.031]). 

Ⅴ. 결론

1. 연구결과 요약 및 시사점

본 연구는 고객만족도 조사 참여 결과를 기업이 내부 목

적 중 직원 관리로 활용할 때 고객반응을 살펴보았다. 

그 반응을 본 연구자들은 고객-기업 간 관계규범을 조절

변수로 설정하여 탐구하였고, 목적유형이 달라질 때 차

별된 반응도 함께 살펴보았다. 먼저 고객만족도 조사 참

여 결과를 기업의 내부목적, 즉 직원 보상목적으로 활용

하는지 여부를 인지하였을 때 고객반응을 살펴본 결과

에 따르면, 기업과의 관계가 교환 관계인 고객들은 고객

만족도 조사를 직원 보상 목적으로 활용될 때 그렇지 않

은 조건에 비하여 덜 긍정적인 기업 태도를 보인 반면, 

공동체 관계의 고객들은 더 긍정적인 기업 태도를 보였

다. 이러한 결과는 고객만족도 조사 실시에 대한 호의성

이 매개되었고, 아울러 실제 구매 경험을 통해 관계를 

맺고 있는 브랜드의 서비스 직원을 떠올리게 한 설문조

사에서도 동일하게  나타났다. 즉, 직원과의 관계가 공

동체적인 성격이 강할수록 직원 보상 목적으로 실시된 

고객만족도 조사 참여 시 기업 태도가 호의적이었다. 두 

번째 가설은 고객만족도 조사의 목적을 직원 보상 대비 

직원 교육 확인일 때 고객 반응 차이를 다루었다. 연구 

결과에 따르면, 기업과 교환 관계인 고객들은 고객만족

도 조사 참여 목적이 직원 보상에 비해 교육훈련 확인용

으로 활용되는 조건에서 더 긍정적인 기업 태도를 보인 

반면 공동체 관계의 고객들은 조건 간 차이를 보이지 않

았다. 이 결과는 설문조사에서도 동일하게 나타났고 고

객만족도 조사 실시에 대한 호의성이 매개함을 확인할 

수 있었다.

 <Figure 5 & 6> The Results of Study 4
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이러한 연구 결과를 기반으로 본 연구는  여러 시사점

을 가질 것으로 기대된다. 첫째, 고객 태도 관점에서 고

객만족도 조사 효과를 살펴보았다는 점이다. 국내에서 

이루어진 연구들은 주로 고객만족도 조사를 신뢰성 있는 

기업 성과평가 도구의 역할이 가능한지에 관한 논의에 

치우쳐진 면이 있다(예, 한인섭 2009). 물론 이는 기업

입장에서 매우 중요한 관점이지만 고객 참여행동이 고객

에게 어떤 작용을 하게 될지를 고민하는 것 또한 중요하

다. 실제로 고객들은 자신이 참여한 고객만족도 조사의 

목적에 대해서 생각하지 않는 경우가 더 많을 수 있겠지

만, 고객만족도 조사의 목적을 제시하는 것의 효과, 즉 

고객만족도 조사 목적과 관련하여 제시된 정보차이만으

로도 고객반응이 달라짐을 밝힌 점은 고객만족도 조사의 

여러 전략적 응용이 필요함을 제안하였다. 본 연구결과

를 응용한다면, 기업은 고객과 가능하면 공동체 관계를 

유지하고 직원 관리 전략을 노출하는 것이 좋을 것이다. 

혹은 정기적인 고객만족도 조사를 통해 기업이 자사 직

원들의 서비스 마인드 함양을 위한 노력을 즉각적으로 

기울인다는 점을 홍보한다면 교환 관계에 가까운 신규 

고객은 호의적인 기업 태도를 보다 빠르게 가질 수 있을 

것이고, 기존 고객은 기업에 대한 호의적인 태도를 잘 

유지할 수 있을 것이다.  

둘째, 최근 떠오르는 사회적 마케팅 관점에서 기업이 

자사 직원을 어떻게 관리하는지도 고객만족의 한 항목이 

될 수 있음을 간접적으로 증명하였다. 윤리적 기업에 대한 

바램이 증가하면서 기업은 공중관계(public relations)

에 있는 여러 관계자들과도 공동체 관계를 추구할 필요

가 있다(Grunig and Grunig 1998). 이러한 사회분위

기의 변화와 함께 고객도 즉각적인 이득이 돌아오지 않

더라도 공익연계 마케팅(cause- related marketing)

과 같은 기업의 마케팅 활동에도 적극적인 참여를 하게 

되는데, 직원관리와 연계된 고객만족도 조사 참여도 그

러한 활동 중 하나가 될 것이다. 기업을 위한 참여 행동

만으로 기업에 대한 호의적인 태도가 형성될 수 있는 조

건을 제시하였다는 점에서 후속 연구에 대한 잠재적 가

치를 가질 수 있다. 또한 본 연구가 고객 접점에 있는 자

사 직원의 평가 및 보상체계를 노출한 것에 대한 고객 

반응을 살펴보았다는 점에서 내부 마케팅과도 연관성을 

갖고 있다. 내부 마케팅 문헌에 따르면 직원에 대한 기

업의 보상체계를 관찰한 고객의 기업 태도는 대체로 호

의적인데(예, 김종현 외 2007) 기업 내부 목적 활용 관

점에서 고객 참여 행동의 영향을 살펴보았다는 점에서 

내부 마케팅 연구를 확장시키기도 하였다. 

2. 연구의 한계점 및 향후 연구방향

본 연구는 흥미로운 연구결과를 밝히고 있으나 여러 한

계점도 갖고 있어 향후 연구에서 더욱 심도있게 탐구되

어야할 부분들이 존재한다. 첫째, 고객만족도 조사의 측

정항목 유형에 따른 기업 태도에도 차이가 존재할지 살

펴볼 필요가 있다. 본 연구는 시나리오를 기반으로 한 

실험법을 위주로 가설을 검증하여 실제 고객만족도 조사

에 참여할 때 측정하게 되는 항목 간 차이점에 대하여 

깊이 고려하지 못하였다. 일반적으로 알려진 바에 의하

면 사람에 대한 평가가 비인간화된 대상에 대한 평가에 

비하여 더 긍정적이다(Sears 1983). 이러한 선행연구

를 적용하면 서비스 산업에서 고객만족도 조사를 시행할 

때 직원중심의 항목 평가를 하게 한 조건과 기업에 대한 

평가를 하게 한 조건을 비교하면 차별된 결과가 존재할 

수 있다. 이를테면, 교환 관계에 놓인 고객들은 되도록 

직원과 관련한 항목의 비중을 높이는 것이 기업 본사에 

대한 평가항목보다 긍정적 기업 태도 형성에 유리할 것

이다. 아울러 향후연구에서는 만족도 조사 참여를 가정

하게 하기보다 제시된 시나리오의 기업이나 실제로 떠올
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린 브랜드에 대한 평가를 반복측정하는 것도 좀 더 엄밀

한 연구결과 도출을 위해 필요할 것이다.

둘째, 기업의 마케팅 활동에 대한 관계규범이 가질 수 

있는 다양한 영향에 대해서 탐구할 필요도 있다. 본 연

구에서는 기업과 공동체 관계에 있는 고객은 기업의 전

략 유형에 대해 교환 관계의 고객에 비하여 덜 차별된 

반응을 보였다. 그러나 Bolton and Mattila(2015)의 

연구에서는 기업의 마케팅 활동에 대해 공동체 관계에 

놓인 고객들이 기업의 활동 동기의 유형에 대해 오히려 

민감하게 반응하였다. 공동체 관계의 사람들은 상대방과

의 관계 형성과 유지 동기가 계산적이지 않지만 상대방 

행동의 동기가 무엇인지에 대해서는 깊이 고민하는 모습

을 보인다. 이 연구결과는 본 연구와 대치되는 면이 있

다. 기업이 자사를 위한 활동에 대해 공동체 관계의 고

객들이 호의적인 반응을 보이기도 하지만, 덜 호의적인 

반응을 보이기도 하기 때문이다. 향후 연구에서는 그 차

이를 발생시키는 요인에 대한 탐구도 필요할 것이다. 본 

연구결과와 함께 종합해보면, 사회적 책임 활동의 유형

에 따라 공동체 관계의 고객들이 기업에 대한 태도가 달

라짐을 예상해볼 수도 있겠다. 공익연계 마케팅과 같이 

고객이 함께 참여하는 사회적 책임 활동에 있어서는 공

동체 관계의 소비자들이 자사를 위한 동기로 출발한 사

회적 책임 활동일지라도 덜 부정적인 반응을 보일 수 있

을 것이다. 

셋째, 고객만족도 조사 실시 상황에 맞춘 현실적인 전

략제시가 필요하다. 우선, 고객만족도 조사 실시 전에 

공동체 관계에 있음을 인지하도록 하는 것을 고려해볼 

수 있다. 이를 테면 “여러분의 친구같은 00브랜드, 오늘 

서비스는 얼마큼 만족하셨습니까?”와 같이 설문조사 실

시 전 도입 문구에 친구나 가족 같은 사이라는 점을 강

조하였을 때의 효과 탐구나 관련 연구도 흥미로울 것이

다. 또한 관계규범은 관계 유지 기간은 동일하고 상호작

용 성격에 차이에 따라 나뉘는 개념이지만(Clark and 

Mills 1993; Fiske 1992) 현실적으로 상호작용의 빈도

에 기반한 유대 강도(tie strength) (Granovetter 1973)

나 관계 유지 노력으로 구분되는 관계 몰입(Grégoire, 

Laufer, and Tripp 2010)과 구분되지 않은 경우도 종

종 존재한다. 따라서 기업 특성상 소비자들에게 친숙성

이 높은 브랜드나 인지도가 높은 브랜드의 고객만족도 

조사를 실시할 경우 본 연구 결과가 그대로 나타날 지 

살펴본다면 실무적 공헌점을 높일 수 있을 것이다. 즉 

친숙성이 높은 브랜드는 고객만족도 조사 실시의 목적을 

자사 직원의 보상과 연계됨을 강조하고, 신생 브랜드의 

경우에는 직원 교육과 훈련 발전에 즉시 반영할 것임을 

강조한 설문 목적 공지가 좀 더 많은 고객들의 충성도를 

높일 수 있는 방안이 될 지 탐구하는 것도 의미가 있을 

것이다. 
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