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요  약  본 연구의 목적은 고객과의 접촉이 잦은 은행종업원들을 대상으로 감정노동전략 즉 내면행동과 표면행동, 

종업원창의성 및 서비스성과 간 상호 관련성과 감정노동전략-서비스성과 관계에서 종업원창의성의 매개효과를 검증
하고자 하는 것이다. 자료 수집은 대구와 경남 지역에서 은행에 근무하는 일선종업원을 모집단으로 하여 총 500부를 
배포하여 불성실하게 응답한 설문지를 제외하고 최종 분석에는 484부를 사용하였다. 가설검증은 AMOS를 이용하였다.

AMOS 분석 결과, 일선 서비스종업원의 감정노동전략 중 표면행동은 종업원창의성에 부의 영향을, 내면행동은 종업
원창의성에 정의 영향을, 그리고 종업원창의성은 서비스성과에 정의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 감정노동전략 
즉 표면행동과 내면행동-서비스성과 관계에서 종업원창의성의 매개효과 분석에서 부분매개효과를 가지는 것으로 나
타났다. 마지막으로 이러한 조사결과를 바탕으로 이론적 및 실무적 시사점을 제시하였다.

주제어 : 감정노동, 표면행동, 내면행동, 종업원창의성, 서비스성과

Abstract  The aim of this research is to investigate empirically the interrelationship among emotional labor 
strategies, frontline employee creativity, service performance, and specifically examines the mediating effect of 
employee creativity in the relationship between emotional labor strategies and service performance in the 
context of bank industry. The data were collected from frontline employees of banks in Daegu and 
Gyeongnam. A total of 484 questionnaires were used for the final analysis. Consistent with hypotheses, the 
results of analysis show that surface acting has a negative effect on employee creativity, while deep acting has 
a positive effect on employee creativity, and employee creativity has a positive effect on service performance. 
Furthermore, employee creativity has mediating effect in the relationship between emotional labor 
strategies-performance.  
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1. 서론

창의적인 노력으로 직무를 바라보는 것은 오랜 역사

를 가지고 있지만 종업원창의성에 대한 연구는 최근에 

나타나고 있고, 학문적 연구 분야에서 소홀히 다루어지

고 있다. 연구자들은 창의성을 촉진시키거나 억제하는 

요인들을 조사하고 있다. 일반적으로 직장에서 창의성은 

새롭고 유용한 아이디어 혹은 해결책의 창출로 정의한다[1,2]. 

조직성과의 핵심은 일선서비스 종업원의 창의성에 있

다. 종업원들의 창의적인 아이디어는 서비스기업들이 내

적 능력을 개선하도록 만들고, 비즈니스 환경의 변화에 

적응하고, 조직혁신을 위한 새로운 기회를 찾는데 기여

한다[3,4]. 감정 또한 종업원 창의성에 영향을 미친다고 

입증되고 있다[5]. 

최근 서비스경영 연구는 점차적으로 서비스 전달에서 

감정의 역할 특히 서비스 종업원에 의해 형성되는 감정 

노동에 초점을 맞추고 있다. 서비스산업에서, 일선 종업

원은 고객에게 소비경험에 대해 기억할만한 긍정적이고 

다채로운 감정을 제공하는 가장 중요한 요인 중 하나이

다[6.7]. 

직무수행을 위한 요건과 조직 기대에 따라 일선종업

원들은 고객과의 일상적 상호작용에서 행복과 같은 감정

은 표현하고 화, 분노와 같은 감정은 억누르고 있다. 

Morris et al.(1996)에 의하면 대인간 상호작용에 참여할 

때 일선종업원들은 조직이 기대하는 감정을 보이기 위해 

노력한다[8]. 즉 일선 종업원은 감정표현에 관한 조직 규

칙을 고수하기 위해 표면 혹은 내면행동을 한다. 일선종

업원들은 종종 불행, 피로, 화, 절망과 같은 자신의 감정

을 억압하고, 즐거움과 같이 요구되어지는 표현을 위조

하여 감정 표현을 수정한다. 이것은 표면행동을 나타낸

다[9].

반대로, 일선 서비스종업원의 감정이 비교적 감정 표

현 규칙과 잘 조화된다면 종업원들은 그러한 규칙들을 

내면화하고, 기대된 감정을 인정하고 경험하도록 영감을 

받을 것이다[10]. 이런 행동은 본질적으로 내면행동이다

[9]. 따라서 서비스 조직들은 서비스 접점 동안의 일선종

업원들의 감정노동의 중요성을 강조하고 있다.

그러나 감정이 종업원 창의성에 영향을 미친다는 연

구들이 있어왔으나, 감정노동 전략과 종업원 창의성 간

의 관계는 거의 이루어지지 않고 있다. 이에 본 연구에서

는 감정노동전략은 일선종업원창의성에 영향을 미칠 것

으로 가정한다. 

서비스기업의 성과와 성장을 위한 창의성 역할은 경

쟁적이고 역동적인 환경에서 더 중요할 것이다. 연구자

들은 창의성이 조직의 생존과 능력을 위한 필수적인 부

분이라고 제안하고 있다. 따라서 서비스기업은 성과를 

내기 위해 창의적 종업원을 필요로 한다. 종업원 창의성

은 경쟁력 우위 창출을 위한 핵심 요인으로 인식되고 있

다[11]. 최근에, 연구자들은 종업원창의성과 서비스성과 

간의 관계를 조사하기 위해 노력하고 있다[12,13,14,15]. 

이에 본 연구는 종업원의 창의성은 서비스성과에 영향을 

미친다고 가정한다. 

본 연구에서는 은행산업 간의 경쟁 환경이 심화되고 

있는 상황에서 은행의 경쟁력 확보를 위해선 일선종업원

의 창의성이 필요하다고 판단하여 은행종업원을 대상으

로 연구를 진행한다. 하지만 종업원의 감정노동전략(표

면행동, 내면행동)이 종업원창의성에 미치는 영향에 관

한 연구는 많이 부족하고, 종업원의 감정노동전략과 서

비스성과 간의 관계에서 일선종업원 창의성의 매개 역할

에 관심을 둔 연구도 거의 없는 실정이다. 이에 본 연구

에서는 은행종업원들을 대상으로 표면행동, 내면행동, 종

업원 창의성 및 서비스성과 간의 관계를 실증적으로 검

증함으로써 이론적 및 실무적 시사점을 제공하고자 한다.  

2. 가설설정 

2.1 감정노동전략과 창의성에 관한 연구

감정노동은 Hochschild(1983)에 의해 처음 도입되었

다. 이후 감정노동은 다각적인 차원에서 연구가 이루어

지고 있다. Hochschild(1983)는 감정노동을 표면행동과 

내면행동으로 분류하였고[16], 표면행동은 내적인 마음

은 그대로 둔 채 외적인 표현만을 고객에게 표현하는 것

으로 조직의 직무규칙을 따르기 위해 표면적으로 나타내

는 감정의 가식적 측면으로 보았다. 즉 속마음은 그렇지 

않으면서도 겉으로만 공손하게 고객을 대하는 것이다. 

반면 내면행동은 종업원들이 조직의 직무규칙과 일치하

는 방향으로 서비스를 제공하는 과정에서 상황에 따라 

고객응대에 적합한 외적 표현을 조정해 가지만 이때 내

적 감정도 조직의 규범적 감정과 동일한 상태이며 조직
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이 요구하는 규범적 감정과 본인의 내적 감정 사이에 별

다른 괴리가 존재하지 않는 감정행동을 의미한다.

일선 서비스종업원들은 서비스제공의 과정에서 고객

과 서로 얼굴을 맞대고 상호작용하고 접촉해야 하는 경

우가 많다. 좋은 이미지와 서비스품질을 구축하기 위하

여, 서비스기업들은 일선 서비스종업원들에게 적절한 감

정을 표현하도록 요구하는 경향이 있다. 기본적인 감정

표현과 상호작용이 서비스기업의 감정규칙과 일치하면 

할수록 일선종업원의 창의성은 더 클 것이다.  중국 레스

토랑의 종업원과 감독자를 대상으로 한 Liu et 

al.(2013)[12]와 Geng et al.(2013)의 연구[17], 중국의 최

첨단 제조기업의 종업원을 대상으로 한 Zhang et 

al.(2013)의 연구[18] 및 비행승무원을 대상으로 한 Shin 

et al.(2013)[19]의 연구에서는 감정노동전략 중 표면행동

은 종업원 창의성에 부의 영향을, 내면행동은 종업원 창

의성에 정의 영향을 미친다고 제시하고 있다. 따라서 본 

연구에서는 위의 선행연구들에 근거하여 다음과 같은 가

설을 설정하였다.

가설1: 감정노동전략은 종업원 창의성에 영향을 미칠 

것이다.

가설1-1: 표면행동은 종업원 창의성에 부의 영향을 미

칠 것이다.

가설1-2: 내면행동은 종업원 창의성에 정의 영향을 미

칠 것이다.

2.2 종업원창의성과 서비스성과에 관한 연구

창의성에 대한 대부분의 현재 정의는 Ghiselin 

(1963)[20]으로 거슬러 올라갈 수 있다. 창의성은 일반적

으로 새롭고 유용한 아이디어의 창출 혹은 생산을 말한

다[1,2]. 다른 말로 하면, 구성원이 개발하는 아이디어가 

새롭고 신선해야 할뿐만 아니라 조직에 적절하고 가치가 

있는 것으로 수용되어질 때 창의적인 것으로 간주된다. 

창의적 아이디어는 절차, 제품 및 심지어 서비스와 같은 

전반적 프로세스와 산출에서 개발되어질 수 있고, 개인, 

집단 및 조직을 포함하여 전 수준에서 유용한 것으로 인

지되어진다[11,21]. 

창의성은 서비스종업원과 기업 모두에 중요한 역할을 

한다. 사실, 일선에서 직급을 맡고, 내부 조직과 외부 고

객 간에 경계탐색의 역할을 수행하는 서비스직원은 더 

높은 수준의 창의성을 통해 조직효과성에 기여할 수 있

다. 창의적인 종업원은 그들의 욕구를 더 빠르게 파악하

기 위해, 그들이 원하는 것을 만족시키기 위한 효과적인 

방법을 개발하기 위해, 그리고 서비스품질에서 더 높은 

향상을 촉진하기 위해 더 나은 방법으로 소비자 혹은 고

객들과 상호작용할 것 같기 때문이다[4,22]. 

Chebat & Kollias(2000)는 이질적인 서비스의 전달은 

각 고객의 요구를 만족시키기 위해서 유연적이고 창의적

인 대본이 필요함을 입증했다[23]. 일선 종업원은 다른 

선호도를 가진 다양한 고객과 자주 마주치고, 많은 창의

적인 아이디어는 그들의 독특한 욕구를 다루고 높은 수

준의 고객 서비스 성과를 얻기 위해 요구되어진다[24]. 

즉 고객서비스 성과는 일선 종업원의 창의성에 의존한다.

덧붙여, 창의적인 일선 종업원은 자신들이 고객의 현

재 및 잠재욕구를 파악하고, 개개인의 욕구에 맞춘 방식

으로 고객과 의사소통을 하고, 고객의 욕구를 보다 정확

하게 만족시키는 독특한 서비스 패키지를 고안하고 전달

할 수 있게 하는 방식으로  고객과 더 많이 소통할 수 있

다. 또한 결론적으로 창의적인 종업원은 최상의 고객 경

험을 제공하고 고객과 더 나은 관계를 개발할 것이다[4]. 

따라서 일선 종업원 창의성은 서비스 성과와 정적으로 

관련이 있어야 한다. 

Wang & Netemeyer (2004)는 판매원의 창의성은 성

과와 정적으로 상호관련이 있다는 것을 입증했다[25]. 파

키스탄의 은행 종업원을 대상으로 한 Hassan et al.(2013)

의 연구[15], 포르투갈의 소매은행 종업원을 대상으로 한 

Coelho & Sousa (2011)의 연구[13], 중국 레스토랑의 종

업원과 감독자를 대상으로 한 Liu et al.(2013)의 연구[12], 

서비스종업원을 대상으로 한 Eschleman et al.(2014)의 연구

[14] 및 미국의 지방자치단체의 종업원을 대상으로 한 

Yang et al.(2009)의 연구[26]에서도 일선 서비스종업원 

창의성은 서비스성과에 정적 영향을 미친다고 밝히고 있

다. 따라서 본 연구에서는 위의 선행연구들에 근거하여 

다음과 같은 가설을 설정하였다.

가설2: 종업원 창의성은 서비스성과에 정의 영향을 미

칠 것이다.

일선 종업원의 창의성 역할은 고객과 서비스기업 간

의 경계노동자로서 역할을 하고, 시장정보를 직접 얻는 

창구역할을 하므로 특히 서비스기업에서 중요하다고 할 

수 있다. 일선 서비스종업원은 다양하고 이질적인 고객
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에 대처하기 위해 보다 혁신적 이여야 한다. 종업원 창의

성은 감정노동전략에 의해 영향을 받고, 서비스품질과 

종업원의 성과에 영향을 미칠 수 있다. 

감정노동전략과 종업원창의성, 종업원창의성과 성과 

간 직접적 관계를 실증한 이전 연구들도 많이 없으며, 특

히 종업원창의성의 매개효과를 다룬 논문은 거의 없는 

형편이다. 일선 종업원의 서비스성과의 개선은 고객과 

상호작용해야 하는 일선종업원의 감정노동전략에 의해 

영향을 받는 창의성이 중요할 것이다. 본 연구에서는 이

전 연구와는 달리 감정노동전략이 종업원창의성을 통해 

서비스성과에 어떻게 영향을 미치는가를 살펴보고자 한다.

Fishbein & Ajzen(1975)[27]의 합리적 행동이론에서 

끌어온 계획된 행동이론에 의하면, 개인들은 행동결과에 

대해 긍정적인 태도나 견해를 가질 때 행동을 채택한다

고 한다. 즉 종업원들이 조직의 요구에 대해 감정적으로 

받아들이거나 또는 그렇지 못할 때 결국 종업원의 서비

스성과에 긍정 혹은 부정의 영향을 미치게 되며 따라서 

종업원들은 창의성에 있어 적극적 혹은 소극적으로 행동

할 것으로 볼 수 있다. 따라서 다음과 같은 가설을 설정

하였다.

가설3: 종업원창의성은 감정노동전략과 서비스성과 

간에 매개효과를 가질 것이다.

가설3-1: 종업원창의성은 표면행동과 서비스 성과 간

에 매개효과를 가질 것이다.

가설3-2: 종업원창의성은 내면행동과 서비스 성과 간

에 매개효과를 가질 것이다.

3. 연구설계

3.1 자료수집

본 연구의 자료 수집은 은행에서 근무하는 종사자들

을 대상으로 고객에게 상품 및 서비스를 제공하는 일선

종업원을 모집단으로 하여 직접대면을 통해 사전에 설문

지를 제공하고 다음 날에 설문지를 수집하였다. 본 조사

에 앞서 설문구성에 대해 감정노동 경험한 적이 있는 대

학생들을 대상으로 예비조사를 실시하여 설문지를 수정, 

보완하였다. 표본추출방법은 표본선정의 편의, 비용 및 

시간상의 이유로 비확률 표본추출방법 중 편의표본 추출

방법을 이용하였다. 

설문지는 2015년 3월 9일에서 3월 20일까지 12일간 대

구와 경남지역에서 근무하는 은행종사자를 대상으로 설

문조사를 실시하였는데, 인구통계적 변수를 포함한 총 18

문항을 본 분석에 이용하였다. 감정노동전략의 표면행동

과 내면행동, 종업원창의성 및 서비스성과는 각각 4문항, 

인구통계적 변수는 2문항(성별, 연령)이었다. 설문지는 5

점 척도로 평가하였으며, ‘전혀 그렇지 않다(1)’에서 ‘그렇

지 않다’, ‘보통이다(3)’, ‘그저 그렇다’, ‘매우 그렇다(5)’에 

이르는 범위를 가진다. 총 500부(대구와 경남 각각 250

부)의 설문지 중 491부가 회수되었으며, 불성실한 설문지 

7부를 제외한 484부를 최종 실증분석에 사용하였다.

3.2 변수의 측정도구

일선종업원의 감정노동을 측정하기 위한 항목은 선행

연구들[28,29,30,31,32]에서 사용한 측정척도를 본 연구목

적에 맞게 수정하여 내면행동은 “나는 좋은 인상과 감정

을 표현하기 위해 노력한다(Deep1)”, “나는 진심으로 고

객을 돕고자 감정을 표현하기 위해 노력한다(Deep2)”, 

“나는 고객을 대할 때 진심으로 행복하다고 생각한다

(Deep3)”, “나는 좋은 이미지를 위해 진심으로 노력한다

(Deep4)” 등 4문항으로 측정하였고, 표면행동은 “나는 고

객을 좋아하지 않더라도 우호적인 태도를 대할 것이

(Surf1)”, “나는 고객을 대할 때 부정적인 감정을 숨기고 

대할 수 있다(Surf2)”, “나는 고객에게 기분이 좋은 것처

럼 행동할 수 있다(Surf3)”, “나는 배우처럼 좋은 서비스

를 고객에게 제공할 수 있다(Sufr4)” 등 4문항으로 측정

하였다.  

종업원창의성은 선행연구들[1,13,18,33,34]에 기초하여  

“나는 새로운 기술 내지 방법을 찾으려고 노력한다(Crea1)”, 

“나는 창의적 아이디어를 직무에 도입하려고 노력한다

(Crea2)”, “나는 스스로 직무상 장벽을 극복할만큼 창의

적이라고 생각한다(Crea3)”, “나는 다른 방식으로 상품을 

팔기위해 창의성을 개발한다(Crea4)” 등 4항목을 개발하

였다.

서비스성과는 선행연구들[35,36,37]에 기초하여 “나는 

고객에게 친절하다고 생각한다(Perf1)”, “나는 나는 고객

에게 신속하게 접근한다고 생각한(Perf2)”, “나는 고객이 

원하는 것을 발견하기 위해 질문하고 경청한다고 생각한

다(Perf3)”, “나는 고객과의 의사소통을 활발하게 한다고 

생각한다(Perf4)” 등 4항목을 개발하였다.
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4. 분석결과 및 가설검증

4.1 표본의 특성

표본 특성을 살펴보면, 성별은 여성이 381명(78.7%), 

남성이 103명(21.3%)이었고, 연령은 30대가 241명

(49.8%)으로 가장 많았으며, 40대가 144명(29.8%), 20대

가 91명(18.8%), 40대 이상이 8명(1.6%)의 순이었다. 

4.2 신뢰성 및 타당성 분석

가설 검증에 앞서 기초 분석으로서 신뢰도와 타당성 

검증을 분석하였다. 신뢰도 분석 결과, 감정노동전략의 

표면행동은 0.923, 내면행동은 0.741, 종업원창의성은 

0.871, 그리고 서비스성과는 0.830로 나타났다. 분석결과 

제거된 항목은 없었으며, 모든 구성개념의 크롬바

(Cronbach) 알파 값이 0.7이상을 상회하고 있어 신뢰도

는 높았다.

탐색적 요인분석을 실시한 결과, 표면행동과 종업원창

의성은 제거된  문항이 없었지만 내면행동과 서비스성과

는 각각 1항목씩(deep3, perf4) 제거되었으며, 4개 요인으

로 설명할 수 있는 분산은 70.9% 이었다. 

각 구성개념의 측정항목에 대해 단일차원성을 평가하

기 위해 확인요인분석을 실시한 결과, 표면행동과 종업

원창의성은 각각 1문항씩(surf4, crea2) 제거되었고, 내면

행동과 서비스성과는 제거된 것이 없었다(<Table 1>). 

전반적 적합도는 =93.441(p=0.00), df=48, GFI=.970, 

AGFI=.950, CFI=.983, RMR=.033, RMSEA=.044로 나타

나 적합도에는 전혀 문제가 없는 것으로 판단된다. 

Hair et al.(2006)에 의하면 측정모형은 수렴타당성과 

판별 타당성에 의해 평가할 수 있다[38]. 본 연구에서는 

Hair et al.(2006)의 견해에 따라 수렴타당성은 개념신뢰

도 및 평균 분산 추출값(AVE)에 의해 평가하고,  판별타

당성은 구성개념의 상관관계를 평균분산 추출값과 비교

하여 평가하였다[38]. 

<Table 2>에 의하면, 구성개념 신뢰도는 통상적인 기

준인 0.7이상을 충족하였으며, 평균분산 추출값은 모든 

변수들이 Hair et al.(2006)[38]이 제안한 임계치인 0.5 이

상의 기준을 충족하여 수렴타당성이 있는 것으로 나타났

다.

Items

Unstandardi

zed 

estimates

S.E. t-value
Standardized 

estimates

Surface

Acting

surf1

surf2

surf3

1.000

0.864

0.760

-

0.036

0.032

-

23.965

23.998

0.944

0.827

0.728

Deep

Acting

deep1

deep2

deep4

0.879

1.000

0.681

0.069

-

0.066

12.809

-

10.317

0.736

0.787

0.596

Employee

Creativity

crea1

crea3

crea4

0.661

1.000

0.967

0.069

-

0.067

9.583

-

14.461

0.589

0.844

0.776

Service

Performance

perf1

perf2

perf3

0.809

1.000

0.941

0.036

-

0.041

22.297

-

22.879

0.799

0.927

0.813

<Table 1> The results of CFA

   

또한, <Table 2>는 척도분산에 대한 특성 분산의 비

율을 나타내는 평균분산 추출값과 상관계수를 나타낸 것

이다. 판별타당성을 평가하기 위해 평균분산 추출값이 

구성개념간 상관계수의 제곱 값을 상회하는지 여부를 검

토하였다. 즉 <Table 2>에서 볼 수 있듯이 상관계수의 

제곱의 값(R2)들이 평균분산 추출의 값보다 작다는 것을 

알 수 있다. 그러므로 본 연구모델의 검증을 위해 수집된 

데이터는 판별타당성을 확보하고 있음을 확인할 수 있다.

Constructs 1 2 3 4

Surface acting .702*

deep acting .053** .505*

Employee

Creativity
.030** .207** .554*

Service

Performance
.102** .253** .187** .719*

Mean 4.074 3.416 3.241 3.363

S.D. 1.014 0.882 0.964 1.021

Composite

Reliability
0.875 0.752 0.785 0.884

 * 대각선은 AVE값을 나타냄

 ** 상관계수의 제곱을 나타냄

<Table 2> Convergent and Discriminant Validity

4.3 제안모델 평가 및 가설검증

연구가설에서 제시한 연구모형(완전매개모형)을 구축

하고, AMOS 21.0을 이용하여 분석하였다. 먼저, 전체의 

경로모형을 검증한 결과, <Table 3>에 나타나있는 것처

럼 전반적 적합도는 =130.987(p=0.000), df=50, GFI=.956, 

AGFI=.932, CFI=.970, RMR=.043, RMSEA=.058로 만족

스러운 수치를 보여주고 있다. 따라서 본 연구의 가설을 
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Path
Unstandardized

Coefficient

Standardized

Coefficient
S.E. 95% B-C*

Surface acting->Creativity>Performance -0.094** -0.128 0.042 -0.223～-0.047

Deep acting->Creativity>Performance 0.590* 0.541 0.056 0.424～0.653

* B-C : Bias-Corrected percentile

* p<0.05, **p<0.01

<Table 4> Analysis results for mediation effect 

검증하는데 큰 문제가 없는 것으로 판단되었다. 가설검

증 결과는 <Table 3>과 같다. 

먼저, 감정노동전략의 표면행동과 종업원창의성 간의 

관계(H1-1)를 보면, 추정된 경로계수는 -0.136, t값은 

-3.688(p<0.01)로 1%수준에서 가설1-1이 채택됨을 알 

수 있다. 

Path Estimate t-value

H1-1: Surface acting->Creativity -0.136 -3.688*

H1-2: Deep acting->Creativity 0.852 10.677*

H2: Creativity

         ->Service performance
0.692 12.454*

Mode Fit: =130.987(p=0.000), df=50, GFI=.956, 
AGFI=.932, CFI=.970, RMR=.043, RMSEA=.058 

*p<0.01

<Table 3> The results of hypothesis testing

둘째, 감정노동전략의 내면행동과 종업원창의성 간의 

관계(H1-2)를 보면, 추정된 경로계수는 0.852, t값은 

10.677(p<0.01)로 1%수준에서 가설1-2가 채택됨을 알 수 

있다. 

셋째, 종업원창의성과 서비스성과 간의 관계(H2)를 

보면, 추정된 경로계수는 0.692, t값은 12.454(p<0.01)로 

1%수준에서 가설2가 채택됨을 알 수 있다. 

넷째, 매개모형의 검증은 독립변수에서 매개변수로 향

하는 경로와 매개변수에서 종속변수로 향하는 경로가 유

의해야 하고, 독립변수가 매개변수를 거쳐 종속변수로 

향하는 경로에서 간접효과가 유의하게 나타나야 한다. 

먼저 변수들 간의 경로가 유의한지를 알아보면 <Table 

3>과 같다. 독립변수인 표면행동이이 종업원창의성으로 

향하는 경로에서는 유의한 결과 회귀계수(B)는 

-0.136(p<0.01)으로 나타났고, 매개변수인 종업원창의성

에서 서비스성과에 이르는 경로도 유의한 결과 회귀계수

(B)는 0.692(p<0.01)로 나타났다. 또한 표면행동이 종속

변수인 서비스성과에 이르는 경로도 유의한 결과 회귀계

수(B)는 -0.092(p<0.01)로 나타나 매개변수인 종업원창

의성을 통제한 상태에서 직접효과가 있는 것으로 나타났

다. 

전체모형에서 표면행동이 종업원창의성을 매개로 하

는 경로에서 유의한 결과를 나타내었으므로 간접효과가 

유의한지를 알아보았다. 본 연구에서는 부트스트랩방법

(bootstrap method)을 적용하여 간접효과를 검증하였다. 

<Table 4>를 살펴보면 간접효과의 신뢰구간이 0을 포함

하고 있지 않으므로(-0.223∼-0.047), 영가설이 기각되어 

간접효과가 유의한 것으로 나타났다(B=-0.094, p<0.01). 

이러한 결과는 표면행동이 종업원창의성을 매개로 하여 

서비스성과에 영향을 미친다는 점을 나타내준다. 따라서 

가설3-1은 채택되었다.

다음으로, 독립변수인 내면행동이이 종업원창의성으

로 향하는 경로에서는 유의한 결과 회귀계수(B)는 

0.852(p<0.01)로 나타났고, 매개변수인 종업원창의성에

서 서비스성과에 이르는 경로도 유의한 결과 회귀계수

(B)는 0.692(p<0.01)로 나타났다. 또한 내면행동이 종속

변수인 서비스성과에 이르는 경로도 유의한 결과 회귀계

수(B)는 0.508(p<0.01)로 나타나 매개변수인 종업원창의

성을 통제한 상태에서 직접효과가 있는 것으로 나타났다. 

전체모형에서 내면행동이 종업원창의성을 매개로 하

는 경로에서 유의한 결과를 나타내었으므로 간접효과가 

유의한지를 알아보았다. 본 연구에서는 부트스트랩방법

(bootstrap method)을 적용하여 간접효과를 검증하였다. 

<Table 4>를 살펴보면 간접효과의 신뢰구간이 0을 포함

하고 있지 않으므로(0.424∼0.653), 영가설이 기각되어 간

접효과가 유의한 것으로 나타났다(B=0.590, p<0.05). 이

러한 결과는 내면행동이 종업원창의성을 매개로 하여 서

비스성과에 영향을 미친다는 점을 나타내준다. 따라서 

가설3-2는 채택되었다.
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5. 결론 및 시사점

5.1 결론

본 연구의 목적은 은행의 얼굴 역할을 하면서 고객에

게 상품과 서비스를 제공하는 종업원을 대상으로 감정노

동전략 즉 표면행동과 내면행동, 종업원창의성 및 서비

스성과 간의 상호 관련성을 연구하고, 또한 표면행동-서

비스성과 및 내면행동-서비스성과 간의 관계에서 종업

원창의성의 매개효과를 검증하고자 하는 것이다. 이를 

통해 서비스 기업에 종사하는 감정노동자의 감정노동전

략을 파악하고, 이에 따른 서비스기업의 수익성 확보 및 

고객서비스 전략수립에 필요한 지식을 제공할 수 있을 

것이다.

본 연구의 결과, 감정노동전략 중 표면행동은 종업원

창의성에 부의 영향을, 내면행동은 종업원창의성에 정의 

영향을, 종업원창의성은 서비스성과에 정의 영향을 미치

는 것으로 나타났다. 그리고 표면행동-서비스성과와 내

면행동-서비스성과 간의 관계에서 종업원창의성은 부분

매개효과를 가지는 것으로 나타났다. 

5.2 시사점

본 연구는 연구자를 위한 이론적 및 은행산업을 위한 

실무적 시사점을 제공할 수 있을 것이다. 

첫째, 본 연구는 기존 연구에서 많이 다루지 않았던 종

업원창의성에 대한 독립변수 및 매개변수의 역할을 중심

으로 모형을 제안하고 실증적으로 검증하였다는 점에서 

이론적 의의를 찾을 수 있을 것이다.

둘째, 본 연구의 결과에 의하면, 표면행동은 종업원창

의성에 부의 영향을, 내면행동은 정의 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 이러한 결과는 은행들이 기존에 종업원

의 진심과 관계없이 항상 고객에게 미소로 대하는 것이 

고객을 만족시키고, 고객을 유지하는데 도움이 된다고 

생각했던 것과 달리 은행의 얼굴 역할을 하는 일선 서비

스종업원 감정표현의 가식성과 진심에 따라 고객뿐만 아

니라 종업원 자신의 직무관련에 대해 호의적 혹은 비호

의적인 결과로 나타날 수 있다는 사실을 의미한다.  

따라서 서비스조직은 은행종업원들이 고객과의 대면

에서 표면행동 보다는 내면행동을 수행할 수 있도록 감

정표현에 대한 인식을 전환시켜야 하며, 특히 상냥한 모

습, 항상 웃는 얼굴과 같이 행동적 측면을 강조하는 서비

스교육에만 중점을 둘 것이 아니라 감정노동 수행에 따

른 공정한 평가 보상시스템을 구축하고 체계적이고 지속

적인 교육훈련을 실행하여 조직의 가치를 하나의 조직문

화로 정착시키는 것이 중요할 것이다. 이를 통해 은행종

업원 스스로가 조직에서 지향하는 가치를 자신의 가치로 

내면화시킬 수 있어야 하며, 은행은 종업원창의성을 증

가시키는 방법으로 일선종업원의 감정노동에 대한 직무

기술서를 명확히 설계하고 관리할 필요가 있을 것이다. 

넷째, 본 연구의 결과에 의하면, 종업원창의성은 서비

스성과에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이러한 조사

결과는 Liu et al.(2013)[12]과 Hassan et al.(2013)[15]의 

연구결과와 일치한다. 다시 말해 창의적인 일선 종업원

들은 고객의 현재 및 잠재욕구를 더 잘 파악하고, 개개인

의 욕구에 맞춘 방식으로 고객과 의사소통을 하고, 고객

의 욕구를 보다 정확하게 만족시키는 독특한 서비스 패

키지를 고안하고 전달하는 방식으로  고객과 더 많이 소

통할 것이다. 따라서 경쟁이 매우 심한 성숙기에 해당하

는 서비스조직들은 조직의 생존과 경쟁력 우위를 위해 

종업원들이 고객요구에 따른 개별화된 맞춤 서비스를 제

공하는 방법을 지속적으로 개발하는데 적극적으로 지원

해야 할 것이다. 또한 Coelho et al.(2010)[22]의 연구결과

에 의하면, 종업원 직무자율성, 다양성 및 피드백과 같은 

직무특성이 종업원 창의성에 중요하다고 한다. 따라서 

서비스조직들은 일선 서비스종업원의 자율성을 증가시

키고, 종업원에 의해 수행되는 일련의 활동들을 확대하

고, 더 많은 직무 피드백을 제공하는 것을 통해 종업원창

의성을 강화시켜서 더 나은 서비스 성과로 이어지도록 

체계적으로 관리하는 것이 바람직할 것이다. 

다섯째, 본 연구의 결과에 의하면, 종업원창의성은 감

정노동전략(표면행동과 내면행동)-서비스성과 간의 관

계에서 모두 부분매개효과를 가지는 것으로 나타났다. 

조직효과성의 향상을 고려한다면 종업원창의성은 경쟁

적이고 역동적인 환경에서 서비스조직의 성장과 성과를 

위해 아주 중요한 경쟁력 우위의 원천으로 인식되고 있

어 아무리 강조해도 지나치지 않을 것이다.

일반적으로 은행종업원들이 가식이 아닌 진심에서 우

러나는 진정성을 가지고 고객들에게 서비스를 제공하면 

서비스성과 또한 향상된다는 것이다. 하지만 서비스종업

원의 특성상 비구조화된 직무가 많고, 서비스기업과 고

객 사이의 접점에 놓여 있는 관계로 서비스성과에 악영
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향을 미칠 수도 있을 것이다. 따라서 서비스성과를 높이

기 위해선 단순히 서비스공업화에 근거한 진정성없는 거

짓 서비스를 배제하고 고객을 진심으로 대하고 마음에서 

우러나는 따뜻한 서비스를 제공하려고 노력을 해야 할 

것이고, 불평을 창의적으로 대처하고, 새로운 절차 및 방

식을 제안하고 고객문제에 대한 새로운 해결책을 제공할 

수 있도록 조직분위기를 조성해야 할 것이다.

본 연구의 한계점과 미래연구방향을 제시하면 다음과 

같다.

첫째, 본 연구에서는 감정노동전략을 표면행동과 내면

행동으로 분류하여 연구를 행하였다. 하지만 다른 연구

들[9,39]에 의하면 감정노동의 차원으로 감정이탈과 자발

적 행위를 포함하고 있으므로 미래 연구에서는 이를 포

함하여 연구가 진행되었으면 한다.

둘째, 본 연구는 자료 수집을 동일한 응답자로부터 동

일한 설문지로 받은 관계로 변수 간의 관계가 실제보다 

과정이 되어 나타날 수 있는 문제점이 있을 수 있다. 미

래 연구에서는 동일방법편의를 파악하기 위한 Harmon

의 one-factor test를 실시하였으면 한다.

셋째, 본 연구에서는 매개변수로 종업원창의성만을 연

구했는데, 비과업적 행동변수인 조직시민행동이나 반생

산적 행동 등을 포함하여 연구가 진행되었으면 한다.
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