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  본 연구는 감독자의 정보제공과 판매원의 감독참가가 판매원의 역기능 

행동에 영향을 미치는가를 관계마케팅 연구에서 발전된 개념인 신뢰도 

개념을 도입하여 이론적으로 그리고 실증적으로 검토하여, 판매원의 감

독자에 대한 신뢰도가 매개적 역할로 작용하고 있음을 탐색하였다. 즉, 

정보제공과 감독참가는 판매원의 역기능 행동에 직접적으로 작용하여 부

정적 영향을 미치는 것이 아니라 감독자에 대한 신뢰수준을 매개로 역기

능 행동에 부정적 영향을 미침을 탐색하였다. 
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1.연구목적 

  

  일선 판매원은 고객의 입장에서는 기업이고, 기업에게는 고객과의 관계를 창출하는 창구

인데 판매원의 역기능 행동은 기업의 성과에 치명적인 영향을 미친다. 판매원이 역기능 행

동을 하지 않고 열심히 일을 하고 스마트하게  일을 하기 위해서는 판매원을 통제과정에 참

여시켜 통제목적과 내용을 숙지하게 할 필요가 있다. 

  기존 연구에서는 통제의 유형으로 능력통제, 행동(과정)통제, 성과통제 등을 제시하고 있

다. 능력통제는 판매원의 관점에서 보면 고객에게 제품이나 서비스를 제시하고 교섭하며 커

뮤니케이션하고 계획하는 재능과 능력을 갖추게 할 목적으로 판매원을 촉진하고 지원하며 

보상 및 처벌하는 활동이며, 행동(과정)통제(activity control)는 종업원이 수행하는 일상적

인 행동의 통제를 의미하는데, 판매원에게 일상적으로 기대되는 활동을 명세화 하고, 판매원

의 실제행동을 감시하며, 명세화 된 행동의 수행에 근거하여 보상과 처벌을 관리하는 활동

이다(Merchant 1985). 성과통제는 판매원의 성과를 탐색하고 목표치와 차이를 평가하여 판매

원에게 피드백 하는 것이다(Anderson and Oliver 1987). 따라서 피드백정보는 달성해야 되는 

목표를 명확히 알게 하고 또 판매원으로 하여금 성과를 내기 위하여 무엇을 해야하는가에 

관한 역할을 명확히 인지하게 하며, 성과에 대한 보상이냐 처벌이냐에 관계없이, 성과피드백

은 달성목표치를 명확하게 알게 한다(Jaworski and Kohli 1991). 역할을 잘못 이해하면 상대

적으로 기업에 중요하지 않은 분야에서 성과를 내게되고, 결과적으로 보상수준이 낮게 될 

수도 있다. 

  그런데 기존연구(Anderson and Oliver 1987, Cravens et al. 1993, Anderson 1994, Jaworski 

et al. 1993, Lusch and Jaworski 1991)는 통제유형의 효과에서 일관된 결과를 보여주지 못

하고 있다. 또한 Ramaswami(1996)는 기존의 연구를 과업특성에 관한 연구와 상황특성에 관

한 연구로 구분하고, 이 두 측면을 모두 고려한 연구는 매우 희박하다고 지적하면서, 두 측

면을 모두 고려하여 판매원의 역기능행동을 설명하려고 하였다. 그런데 과정통제와 성과통

제가 판매원의 역기능 행동을 유발한다는 전통적인 가설은 입증되고, 과정통제와 성과통제

의 효과에 대한 감독상황(감독참가, 감독자의 지식과 배려)의 조절작용 가설은 모두 기각되

었다.  따라서 통제유형과 통제수단을 구분하여 검토할 필요가 있고 또 감독자와 판매원간

의 관계를 검토할 필요가 있다. 

  또한 기존 연구들은 판매노력, 역기능 행동, 판매성과 그리고 직무만족들을 유도하는 선행

요인들을 연구 탐색하면서 감독자에 대한 신뢰수준을 고려하지 못하였다. 즉 감독자에 대한 

신뢰수준을 고려하지 않고 감독통제의 유형 또는 수단이 판매노력이나 성과 또는 역기능행

동에 미치는 효과들을 탐색하였다. 

  감독자와 판매원의 관계를 상호간의 인간적 관계로 보고 또 감독자가 감독통제수단을 판

매원에게 제공하고 판매원은 판매노력을 감독자에게 제공한다는 교환관계로 보면, 관계마케

팅연구에서 신뢰(trust)를 관계의 핵심요소로 보는 것처럼 감독자와 판매원의 관계에서도 

감독자에 대한 판매원의 신뢰는 반드시 고려해야 될 요소이다. 더욱이 Garbarino 와 
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Jonhson(1999)의 고객관계 연구에서 고객이 관계를 중요시하는 경우에 신뢰는 미래의 의도

에 대한 선행요인으로 작용함을 분석하였다. 따라서 판매원의 노력과 역기능행동에 대한 선

행요인으로 감독자에 대한 판매원의 신뢰수준을 고려해야 할 필요가 있다.  

  한편 감독자는 기업의 감독과정에 판매원들을 참여시킴으로서 새로운 아이디어를 교환하

고, 참여의식을 통한 경영공동체 형성과 성취동기를 유발시킬 수 있으며 감독자의 감독과정

에 대한 불신을 제거하여 감독자에 대한 신뢰수준을 높게 할 것이다. 하지만 수동적으로 감

독에 참가하는 판매원은 감독자가 시장상황이 좋지 않을 때 방향을 제시해야 할 책임을 회

피하려 하고, 감독자는 목표를 달성해야 하는 것을 판매원에게 전가시키려 한다는 불신을  

갖게 되어 오히려 판매원의 역기능 행동을  유발할 수도 있다. 

  따라서 판매원의 감독참가와 감독통제수단은 판매원의 역기능 행동을 방지하는 직접적인 

원인인가 아니면 감독자에 대한 신뢰수준을 매개로 판매원의 역기능 행동을 방지하는 역할

을 하는가를 규명할 필요가 있다. 

  이에 본 연구는 첫째, 감독통제의 유형과 감독통제의 수단을 구분하고,  

  둘째, 역기능 행동에 대한 영향요인을 규명하기 위하여, 판매원의 감독참가와 감독자의 정

보제공이 판매원의 역기능 행동을 방지하는 직접적인 영향요인인가 아니면 감독자에 대한 

신뢰수준을 매개로 판매원의 역기능 행동을 방지하는 역할을 하는가를  이론적으로 탐색하

고 실증분석 하고자 한다.  

  마지막으로 도출된 결과에 따라 감독자에 대한 판매원의 신뢰성관리에 관한 관리적 시사

점을 제언하고자 한다. 

 

 

2. 이론적 배경과 가설설정 

   

  2.1 감독통제의 유형 

 

  판매원 통제시스템(salesforce control system)은 "판매조직이 판매원을 모니터하고

(monitoring), 지시하고(directing), 평가하고(evaluating), 그리고 보상하는(compensating) 

일조의 절차"이다 (Anderson and Oliver 1987, p.76). 이러한 통제시스템을 통제의 유형과 통

제의 수단으로 나누어 탐색한다. 

  감독통제의 유형에 대하여 Challagalla와 Shervani(1996)는 통제는 정보의 제공과 강화수

단의 관리를 포함한 개념으로 보고 능력통제(capability Control), 행동통제(activity 

control) 그리고 성과통제(output control)로 구분하여 설명하였다. 

  치열한 경쟁환경에서 소매점은 비슷한 상품을 취급하고 가격수준과 점포진열도 유사한 양

태를 보이고 있다. 따라서 최종적인 차별화 수단중의 하나는 판매원을 통한 고객서비스의  

개선이다(Bush et al. 1990). 이러한 판매원에 대한 평가는 행동보다는 성과에 근거하여 이

루어졌으며, 경영자는 성과에 의한 평가가 용이하고 또 보상문제와 직접적으로 관련되기 때



한 국 마 케 팅 저 널   제 1 권 제 4 호 

1999. 9                 판매원의 역기능행동에 대한 통제수단과  감독자신뢰도  108 

문에 성과척도를 선호하는 경향이 있다(Churchill et al. 1985). 그러나 이러한 성과척도는 

직접적인 성과에 초점을 맞추고 있기 때문에, 성과에만 근거하여 판매원을 평가한다면 판매

원으로 하여금 단기적인 수익을 추종하게 하여 고객에 대한 서비스가 약화되고 또 기존제품

의 구매량 만을 높이기 위해 반복적인 방문을 유도하게 된다. 따라서 판매지역, 제품라인, 

고객집단간의 불공정한 대우를 야기 시키고 또 개별 판매원의 실질적인 매출액을 왜곡시킬 

수 있다.  

  판매감독자의 영향을 받는 판매원 행동은 거래처 방문횟수 등의 일상적인 행동부터 판매

원의 능력을 함양시키는 복잡한 행동까지 다양하다. 그런데 일상적 행동과 능력함양문제는 

동일한 개념이 아니다. 따라서 판매원의 통제개념을 단일차원으로 다루는 것은 매우 근시안

적인 것이다.(Wotruba and Simpson, 1992). 

  Ames와 Archer(1988)는 학습목표지향성과 성과목표지향성간에 -0.03의 상관관계를 도출하

였고 Meece et al.(1988)은 0.13의 상관관계를 도출하였다. 만약에 두 가지 개념이 서로 상

반되는 개념이라면 의미가 있는 음의 상관계수가 도출되어야 하는데, 의미가 없거나 또는 

양의 상관계수가 도출되었다. 따라서 학습목표지향성과 관련된 능력통제와 성과목표지향성

과 관련된 성과통제는 연속선상의 반대되는 개념으로 보기보다는 두 개의 개별적 차원으로 

보는 것이 합당하다. 즉 판매원은 좀 더 좋은 직무수행방법을 학습하여 능력을 보유하고 또 

높은 성과를 보여주려는 목표를 동시에 추구한다고 볼 수 있다. 

  Merchant(1985)는 종업원이 수행하는 일상적인 행동의 통제를 행동통제(activity 

control)라고 하고, 판매원에게 일상적으로 기대되는 활동을 명세화 하고, 판매원의 실제행

동을 감시하며, 명세화 된 행동의 수행에 근거한 보상과 처벌의 관리를  행동통제활동이라

고 하였다.     

 한편, 능력통제(capability control)는 개인적인 솜씨(skill)와 능력(ability)의 개발을 

강조하는 것으로, 개인이 보유해야 하는 솜씨와 능력수준을 설정하고, 이에 대한 개개인의 

수준을 탐색하며 필요할 때 개선지침을 제공하고 솜씨와 능력수준에 따라 보상하고 처벌하

는 것이다(Lawler 1990). 능력통제를 판매원의 관점에서 보면 고객에게 제품이나 서비스를 

제시하고 교섭하며 커뮤니케이션하고 계획하는 솜씨와 능력을 갖추게 할 목적으로 판매원을 

지원하며 보상 및 처벌하는 활동이다. 

  따라서 행동통제와 능력통제를 구분하여 취급하는 것이 판매원의 성과와 만족요인을 설명

하는데 의미가 있다.  

  그리고, 통제시스템의 목적은 기업의 목적을 달성하려는데 있는데, 감독통제(supervisory 

control)의 두 가지 유형 즉, 행동통제(behavior control)와 성과통제(output control)는 중

요한 직무성과 즉, 성과와 직무만족에 영향을 미치고 있다(Anderson and Oliver 1987, 

Cravens et al. 1993). 그런데, Oliver와 Anderson(1994)은 행동통제는 만족을 증가시킨다고 

하는 반면에 Jaworski et al.(1993)은 행동통제는 만족에 직접적인 영향을 미치지 못한다고 

하고 있다. 또 Oliver와 Anderson (1994)의 연구는 성과통제가 최종성과를 감소시킨다고 하

였으며, Jaworski et al.(1993)의 연구는 성과통제가 최종성과(end-performance)를 향상시킨

다고 하였으나, Lusch와 Jaworski(1991)는 직접적인 효과가 없다고 하였다. 
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  이처럼 기존의 연구에서 행동통제나 성과통제의 최종성과나 만족에 대한 효과에 대하여 

모호한 결과를 나타내는 이유는, 세 가지 통제의 유형이 어떠한 통제수단을 필요로 하며, 또 

통제의 각 수단이 성과에 영향을 미치는 과정에 대한 밀도 있는 탐색에 의해 밝혀질 수 있

을 것이다. 즉 통제를 유형별로 구분하여 유형별 통제의 효과를 고찰하는 것은 한계가 있다. 

왜냐하면 개념적으로 유형별 통제수단을 설명할 때 정보제공의 관점에서 성과통제에는 성과

정보만을 제공하고 행동통제에는 행동정보만을 제공하는 것으로 볼 수 있는데, 감독자의 정

보제공은 이 모두를 포함할 수 있기 때문이다. 판매원 감독에 있어서 감독자는 일선 판매원

에게 무엇을 어떻게 제공해야 하는가가 더욱 큰 관건이 될 수 있다. 

 

  2.2 감독통제의 수단 

 

  Anderson 과 Oliver(1987)는  "목표를 설정하고 과정을 탐색평가하며 피드백하고 성과에 

따라 보상하는 것을 통제시스템이라 하였고,  Agarwal and Ramaswami (1993)는 통제는 정보

를 제공하고 보상과 처벌을 관리하는 것으로 정보의 제공과 보상 및 처벌을 통제의 수단이

다."고 하였다.  

  통제시스템에서 정보제공과 행동강화(reinforcement)요인은 서로 관련이 없는 것인가?  

  Oliver와 Anderson(1994)은 판매원의 평가와 보상방법뿐만 아니라 정보탐색과 지휘문제는 

상호 관련된 차원으로 다루어 통제시스템을 통합적으로 취급해야 함을 지적하고 있다. 

  따라서 목표달성을 위한 정보를 제공하는 것만으로 판매원이 직무에 관심을 몰두하게 하

기에 충분한 것은 아니다. 감독자가 판매원에게 판매목표치를 제시하였을 경우, 판매목표치 

달성에 대한 보상이나 처벌이 관련되지 않는다면 그 목표치가 판매원에게 동기부여 하는데 

어려움이 있을 것이다. 능력, 행동 및 성과에 대한 목표치가 주어지고, 또 판매원이 직무를 

수행하여 그 결과가 나왔을 때, 이에 대한 보상이나 처벌이 있어야 판매원은 직무에 몰두하

게 된다.   

  그런데 보상과 정보제공의 효과와는 달리 처벌의 효과는 일관적이지 못하다. Bandura(1977)는 처벌은 

경각심을 높여 수용할 만한 성과를 얻게 한다고 했다. 그러나 감독자의 특정 종업원에 대한 처벌행위는 

나쁜 성과에 대한 관용을 베풀지 않는다는 신호가 되며, 성과수준이 높은 사람에 대한 불공정성을 일소

시킬 수 있지만, 처벌은 잘못 이용되면 노력수준이나 모티베이션 수준을 낮출 수 있다(O'Reilly and 

Weitz 1980).  

  처벌의 효과에 관한 기존의 연구결과는 일관성이 없었고, 보상문제는 감독자가 제공하는 

정보에 보상정보가 포함될 수가 있고, 또 본 연구가 감독자의 신뢰성과 감독자가 제공하는 

정보제공내용과의 관계를 다루는 연구이기 때문에 보상과 처벌요인은 제외하고 통제수단 중

에서 정보제공요인만을 사용한다.  

  한편  판매원 통제과정에서 감독자가 어떻게 정보를 제공해야 하는가?  

  감독자는 판매원들을 기업의 감독과정에 참여시킴으로서 참여의식을 통한 경영공동체 형

성과 성취동기를 유발시킬 수 있으며, 또 종업원이 목표달성 방법이나 절차를 동료나 감독
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자로부터 습득하려면, 감독자와 종업원들간에 커뮤니케이션수준이 높아야 하는데, 판매원의 

감독참가는 목표의 수립과정과 목표달성의 필요성 또는 목표달성에 대한 대가를 명확하게 

판매원에게 인지시킬 수 있다. 또 감독자에 대한 과업유인(task attraction)이나 사회적 유

인(social attraction)을 통하여 자기능력에 맞는 직무를 배정 받을 수 있고 감독자와 판매

원간의 교감을 형성할 수 있는 요인이기 때문에 감독통제과정요인으로서 감독참가를 변수로 

사용한다.   

 

2.3 감독참가와 정보제공의  기능 

 

2.3.1 지식수준에 대한 기능 

 

  통제시스템에서 정보제공방법과 판매원의 행동은 서로 관련이 없는 것인가?  

  감독자의 행동은 감독통제에 대한 종업원의 반응에 영향을 미치게 된다. 종업원이 목표를 

설정하고 목표달성 절차에 참여하고, 감독자가 직무가 어떻게 수행되어야 하는가 또 어떠한 

성과척도가 사용되어야 하는가를 알려고 노력하고, 종업원에 대한 사려가 깊은 경우에, 종업

원은 감독통제시스템에 만족하며 반항감을 적게 갖는다.  

  감독자는 종업원에게 그들의 목표와 성과를 알리는데 능동적이고 종업원은 그들의 목표와 

성과를 아는데 수동적이다(Porter, Lawler and Hackman 1975)는 전통적 견해에 대하여, 

McGregor(1960)는 종업원이 성과목표를 수립하고 목표달성 수단의 결정에 능동적인 역할을 

해야 한다고 최초로 주장하였다. 

  감독자는 판매원들을 기업의 감독과정에 참여시킴으로서 판매성과의 개선, 신기술의 도입, 

노동력·원자재 및 설비의 이용을 개선할 새로운 아이디어의 제공으로 경영개선을 도모하고, 

판매원의 참여의식을 통한 경영공동체 형성과 성취동기를 유발시킴으로서 생산성향상 등의 

경영효율화를 기할 수 있다. 종업원이 성과 목표 결정에 능동적으로 참여하게  되면, 종업원

은 그 목표가 설정된 이유를 알게 되고, 이러한 지식은 종업원으로 하여금 목표를 자기가 

설정했음을 인지하게 하고 또 목표달성에  더욱 몰입하게 한다(Vroom 1964). 

  목표 몰입수준이 높을수록 종업원의 반감은 낮아지며(Silber 1985), 설정된 목표의 달성난

이도가 적절한 수준임을 확신하며, 개인적인 정보를 얻으려고 노력한다. 

  한편 Weitz et al.(1986)은 고객과 판매전략에 관한 판매원의 지식은 판매성과에 영향을 

미친다고 지적하고 있는데, 판매원의 지식은 고객을 유형별로 분류할 수 있는 고객범주지식

과, 고객범주내의 특정 고객유형에 대한 지식과 고객의 행동을 유도하기 위한 전략에 관한 

지식 그리고 고객유형간의 상호관계에 관한 지식으로 나누어진다.  

   감독자가 제공하는 성과정보는 판매원으로서 수행해야 할 과업에 주의를 집중시키고, 역

할을 탐색하게 하며, 행동정보는 판매성과에 중요하다고 생각되는 행동과 구체적인 행동목

표를 알게 한다. 또한 능력정보는 내재적 모티베이션을 통하여 판매능력을 함양시킬 수 있

다. 
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2.3.2 역할명료성에 대한 기능 

 

  모든 집단의 구성원들은 나름대로 제각기 할 일을 가지고 있다. 누구를 막론하고 각기 수

행해야할 역할이 있다는 뜻이다. 따라서 역할(role)이란 구성원이 조직체에서 자기의 지위

를 보존하기 위하여 해야 할 일을 의미한다. 그러므로 역할은 공식적인 직무와 과업에 의해 

정해질 수 있으나, 실제적인 측면에서는 일을 해나가는 과정에서 주어진 공식적인 직무나 

과업을 중심으로 이에 추가시키거나 보완하여 다른 구성원들이 기대하는 실제 역할을 구체

화시키게 된다.  

  이와 같이 형성된 실제 역할은 그 내용에 있어서 공식적인 직무나 과업과는 다른 경우가 

많으며, 그 이유는 공식적인 직무배정에서 실제로 필요한 모든 업무요소를 직무설계에 사전

에 체계적으로 반영시키기 어렵기 때문이다. 또한 소집단의 구성원들이 자기들의 취향과 의

사에 따라 자기 능력에 가장 적합한 역할을 배분 받음으로써 구성원 자신의 욕구를 충족시

키려 하기 때문이다.  

  판매원의 역할 명료성(role accuracy)은 "판매원이 그의 직무를 수행하는데 기대되는 필

요한 정보를 갖는 정도"이다(Donnelly and Ivancevich 1975). 따라서 역할명료성은 역할모호

성과 반대되는 개념으로 규정할 수 있다(Teas, Wacker, and Hughes 1979, p.355). 즉 역할모

호성이 증가하면 역할명료성은 감소하고, 반대로 역할모호성이 감소하면 역할명료성은 증가

한다고 볼 수 있다.  

   판매원의 감독참가는 감독자에 대한 과업유인(task attraction)을 통하여 자기능력에 맞

는 직무를 배정 받을 수 있게 할 수 있으며, 목표의 수립과정과 목표달성의 필요성 또는 목

표달성에 대한 대가를 명확하게 판매원에게 인지시킬 수 있다. 또 판매원이 감독과정에 직

접 참가하게 되면, 보상을 얻게 하는 행동과 처벌을 얻게 하는 행동을 구분하여 인지하고 

또 처벌회피행동방법과 보상추구행동방법을 알게 될 것이며, 공식적인 직무나 과업 외에 자

기가 해야 할 일을 더욱 풍부하게 알 수 있다. 

  감독자가 성과목표를 설정해 주고 이에 따라 피드백을 하면 이는 판매원이 달성해야 되는 

최종성과수준을 알려주는 것이다.  성과정보가 부여되고 또 성과에 대한 보상이 주어지면 

판매원의 역할명료성은 높아지며, 판매원의 행동과 성과가 감독자에 의해서 평가되어 보상

과 처벌을 받게 되기 때문에 감독자가 요구하는 행동과 성과는 판매원의 판매노력방향과 양

을 결정하게 된다.  

  능력정보는 재능(skills)이나 능력(abilities)수준에 대한 목표를 제시하고, 판매원을 감

시하며 능력을 개선할 수 있는 지침을 제공한다. 감독자의 능력정보제공은 감독자가 판매원

의 능력을 평가하기 위한 시간과 노력을 투입하게 하고 판매원과의 상호작용정도를 많게 한

다.  행동통제에서 판매원에게 기대되는 행동명세를 제공하고, 성과목표를 제공하면, 이는 

판매원이 수행해야 할 역할을 제공하는 것이다. 

  또한  종업원이 참여하여 목표달성 방법이나 절차를 습득하려면, 감독자와 종업원사이에 

커뮤니케이션수준이 높아야 하는데 이는 판매원에 대한 감독자의 정보제공이 없다면 불가능

한 것이다. 또 판매원이 어떻게 행동해야 하는가에 관한 정보가 주어지면 판매원은 행동방



한 국 마 케 팅 저 널   제 1 권 제 4 호 

1999. 9                 판매원의 역기능행동에 대한 통제수단과  감독자신뢰도  112 

법을 습득하게 되고, 감독자의 정보제공은 감독자와 종업원이 상호간에 목표달성에 필요한 

청사진을 유사하게 갖게 하여 종업원의 역할 명료성이 크게 한다(Ramaswami 1996).  따라서 

감독자와 판매원간의 커뮤니케이션량이 많아지고 또 판매원으로 하여금 감독자의 기대가 무

엇인가를 알게 하여, 결국 역할명료성수준을 높인다. 

 

2.4 감독참가와 정보제공의 역기능 행동에 대한 효과 

 

  판매원의 역기능 행동에 관한 기존 연구에서는 감독자의 통제가 판매원들에게 장기적인 

조직의 이익에 반하는 자료의 조작, 부실한 자료의 작성, 그리고 불성실한 직무수행과 같은 

역기능 행동(dysfunctional behaviors)을 하게 할 수 있다고 하였다.(Jaworski 1988, 

Jaworski and MacInnis 1989, Merchant 1985). 그리고 판매원의 역기능 행동을 

Ramaswami(1996)는  두 가지 관점에서 다음과 같이 설명했다. 

  첫째, 감독자가 과거의 자료에 기초하여 통제수단을 선정하는데 대한 판매원의 반작용으

로 설명했다. 일방적인 감독자의 통제는 판매원이 만들어낸 정보에 의해 행동하는 것을 방

해하고, 따라서 판매원을 모니터하지 않으면 작업을 게을리 하게 한다.  

  둘째, 수행직무의 특성과 감독자의 통제 방법과 같은 상황적 요인들에 따라서 통제시스템

에 대한 부정적 반응을 한다고 하였다. 예를 들면 성과통제를 저성과에 적용할 때, 성과평가

척도의 적절성에 대하여 항의하고, 과정통제를 낮은 절차적 지식수준에 적용할 때, 과업수행 

활동이 규정되는 방법이나 원인과 결과에 관한 인과관계의 명쾌성정도에 항의하는 예를 들 

수 있다. 

 이러한 지적은 판매원과 감독자간의 커뮤니케이션을 통하여 상호간에 정보를 교환하고 또 

성과평가척도의 적정성에 관한 논의가 필요함을 의미하는 것으로 판매원이 감독에 참가할 

필요가 있음을 의미한다. 

   Ramaswami(1996)가 이상의 두 가지 측면을 설명하고 기존의 연구에 두 가지 측면을 동시

에 고려한 연구가 없다고 지적하고, 통제시스템의 역기능 행동에 대한 효과를 과업상황(성

과기록과 판매원의 절차지식)이 조절할 수 있는가를 분석하였다. 또한 상황적 특성을 감독

상황(감독참가, 감독자의 배려, 성과와 절차에 대한 감독자의 지식)으로 확장하여, 판매원이 

목표와 작업절차에 참여하여 성과수준이나 성과달성에 필요한 절차적 지식을 알게 하여 판

매원으로 하여금 생각하게 하고 직무노력을 하도록 유도할 수 있는가를 분석하였다. 그러나 

감독자 지식, 감독자의 배려(consideration), 감독참가와 같은 상황적 요인이 역기능 행동에 

대한 성과통제나 과정통제의 효과를 조절한다는 가설은 모두 기각되었다.  

  또한 고전적 견해(Porter, Lawler and Hackmam 1975)처럼 수동적으로 참여하게 되면 능동

적인 감독자의 정보제공 노력에 대하여 감독자에 대한 불신, 즉 감독자는 목표달성을 해야 

하는 것을 판매원에게 전가시키려고 하고 시장상황이 좋지 않을 때 방향을 제시해야 할 책

임을 회피하려 한다는 불신을 감독에 참가한 판매원이 갖게 되어 오히려 역기능 행동을 하

게 할 수도 있다. 전달된 정보가 판매원에게 책임을 전가하는 내용으로 인식되거나 얻은 정
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보의 효용가치가 없다면 판매원으로 하여금 역기능행동을 유도하는 요인이 될 수도 있다.  

  하지만 판매원의 절차에 대한 지식수준이 높은 경우보다 낮은 경우에 판매원은 행동통제

나 성과통제에 대하여 역기능행동을 하는 것으로 검증되어 과업특성요인으로서 판매원의 지

식수준효과는 입증되었다. 이러한 결과에서 감독자로부터 정보를 제공받아 성과목표, 행동기

준, 보상기준 등을 알게 되면 역기능행동을 하지 않을 것으로 예측할 수 있다. 또한 이러한 

지식수준은 포괄적이며 복잡한 추론과정을 거쳐 산출되며, 정교한 지식구조내의 구성요소들

은 접근성 수준이 높고 보유스키마와 불일치한 새로운 정보를 큰 노력을 들이지 않고 지각

하게 한다(Fiske and Taylor 1991).  Hammer(1990)는 오늘날의 종업원은 교육수준이 높고 책

임지려하며 기업운영에 기여할 수 있음을 지적하고 있다. 따라서 행동기준 성과목표 그리고 

보상기준 등에 관한 정보제공은 역기능 행동을 방지한다고 볼 수 있다. 

  한편 감독참가는 판매원이 능동적 참가를 하게 되면 감독자에 대한 과업유인(task 

attraction)을 통하여 목표의 수립과정과 목표달성의 필요성 또는 목표달성에 대한 대가를 

명확하게 인지하고 자기능력에 맞는 직무를 배정 받을 수 있으며 이러한 능동적인 활동은 

역기능 행동을 하지 않게 할 것이다. 

  따라서 정보제공 및 감독참가와 역기능 행동간의 관계는 종업원에게 실질적인 도움이 있

을 때 부정적 방향으로 인과관계가 성립할 것이다.  

 

   H1 : 정보제공은 역기능 행동에 부정적 영향을 미칠 것이다.  

   H2 : 감독참가는 역기능 행동에 부정적 영향을 미칠 것이다.  

   

2.5 감독자에 대한 신뢰도와  역기능 행동 

 

  기존 연구가 과업측면과 상황측면을 동시에 고려하지 못하였다고 하고 이 두 요인을 모두 

고려한 Ramaswami(1996)의 연구에서도 감독자의 상황측면에 관한 가설이 모두 기각되었다. 

이러한 결과에 대하여 본 연구자는 판매원과 감독자의 관계연구에서 관계의 질을 구성하는 

요소가 결여되어 있다고 보았다.  

  기존의 관계마케팅에 관한 연구들은 신뢰(trust)가 관계의 질에 핵심적인 요인임을 밝혀

냈다.  

  판매원과 감독자간의 관계를 공급자와 구매자간의 교환관계로 보면 감독자는 판매원의 판

매노력과 성과를 감독통제수단과 교환한다고 볼 수 있으며, 결과적으로 감독자는 판매원에

게 교환파트너가 되어 신뢰를 받을 수도 있고 받지 못할 수도 있는 것이다. 신뢰를 받지 못

하는 감독자가 판매원을 통제하면 판매원은 통제를 수용할 것인가?   

  판매원과 감독자의 관계에서 신뢰성을 중요한 변수로 취급한 연구는 찾아보기 어렵다. 판

매원에 대한 감독통제의 유형이나 수단을 중심으로 연구된 기존의 연구에서 판매노력, 직무

만족, 판매성과의 영향요인들을 탐색하면서 감독자에 대한 판매원의 신뢰성요인을 고려하지 

않고 있다. 

 Moorman et al.(1992)은 신뢰가 실제로 존재하기 위해서는 신념과 행동의도가 있어야 한다
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고 보았다. 신념은 상대방에게 의존하고(reliable), 또 상대방이 일관성, 유능성, 공정성, 책

임성, 도움, 자비와 같은 청렴성(integrity)을 갖고 있다고 믿는데서 나오며, 관리자에게 의

지하려는 행동의도는 관리자를 신뢰하는 판매원은 그 관리자에게 필연적으로 매우 충성한다

는 것을 의미한다. 더욱이 고객이 관계를 중요시하는 경우에 신뢰는 미래의 의도에 대한 선

행요인으로 작용함을 Garbarino 와 Johnson(1999)이 고객관계 연구에서 분석하였다. 명쾌한 

목표와 피드백은 판매원에게 방향감각을 주고 적절한 전략을 탐색하여 최종목표를 달성하게 

하기 때문에 감독자에 대한 만족을 낳게 한다(Jaworski and Kohli 1991).  경로목표이론에 

의하면 판매원은 보상을 관리하는 자에게 만족함을 제시하고 있다(House and Dessler 1974).  

  조직간 신뢰의 중요성을 강조하는 관계마케팅문헌(Moormn, Zaltman, and Deshpande 1992 ; 

Morgan and Hunt 1994)에 기초하고, Podsakoff, Moorman 그리고 Fetter(1990)의 판매원이 아

닌 종업원을 대상으로 한 연구에서 개인간의 신뢰를 "관리자에 대한 충성심과 신의(faith)"

로 정의한 내용을 고려하여 감독자에 대한 판매원의 신뢰(trust)는 판매원이 감독자의 청렴

성(integrity)과 의존성(reliability)을 확신하는 정도로 정의할 수 있으며, 이러한 신뢰는 

충성심과 판매노력을 유도하고 역기능 행동을 방지할 수 있을 것이다. Ramaswami(1996)의 

연구에서 감독자에 대한 신뢰변수를 고려하였다면 더욱 좋은 결과가 유도되었을 것으로 예

상된다. 또 Bass(1985)에 의하면 리더는 비전과 사명감을 제시하고 자긍심(pride)을 불러일

으켜 종업원으로부터 존경과 신뢰를 얻어낸다고 한다. 신뢰분위기는 조직이 일을 하게 하는 

징표이다(Bennis and Nanus 1985). . 

  이러한 기존의 연구에서 신뢰와 충성심은 병행하는 것임을 알 수 있다.  

  따라서 감독자에 대한 판매원의 신뢰는 판매원의 역기능행동에 부정적인 영향을 미칠 것

이다.  

 

   H3 : 감독자에 대한 신뢰는 역기능행동에 부정적인 영향을 미칠 것이다.  

 

2.6 정보제공 및 감독참가와 감독자에 대한 신뢰도  

 

   정보제공과 감독참가변수에 대한 전통적 견해(Porter, Lawler and Hackman 1975)에서는 감

독자는 종업원에게 그들의 목표와 성과를 알리는데 능동적이고 종업원은 그들의 목표와 성

과를 아는데 수동적이다는 관점을 채택하고 있다. 종업원이 감독에 참가하여 정보를 얻기 

위해서는 직무수행활동에서 별도로 시간을 할애하는 것이 필요한데, 만약 수동적 참가로 인

하여 형식적인 절차로 귀결된다면 또 참가하여 얻은 정보의 효용가치가 없거나 전달된 정보

가 판매원에게 책임을 전가하는 내용으로 인식된다면 판매원으로 하여금 감독자에 대한 불

신을  유도하는 요인이 될 수도 있다.  

  판매원의 감독자에 대한 신뢰는 어떻게 유발되는가?  

  본 연구는 감독자의 정보제공과 종업원의 감독참가를 독립변수로 설정하였는데, 관계마케

팅에서 교환당사자간의 교환조건이 상호간의 커뮤니케이션에 의하여 조정되고 설정되고, 공

유된 가치와 기회주의적 행동에 의해서 신뢰수준이 영향을 받는다(Hunt and Morgan 1994)는 

신뢰에 대한 설명과 종업원이 성과목표를 수립하고 목표달성 수단의 결정에 능동적인 역할
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을  한다(McGregor 1960)는 주장에 근거하면 감독자의 가치가 있는 정보제공과 감독참가는 

감독자와 판매원간의 커뮤니케이션정도를 높게 하고 또 공유된 가치를 확보하게 하며 직무

목표의 설정과 실행에 관한 정보와 성과에 대한 보상정보 등을 명확하게 알 수 있도록 하기 

때문에 감독자에 대한 신뢰수준을 높게 할 것이다.  

   

   H4 : 정보제공은 감독자에 대한 신뢰수준과 긍정적 관계가 있다.  

   H5 : 감독참가는 감독자에 대한 신뢰수준과 긍정적 관계가 있다.  

 

 

3. 실증분석 

 

3.1 변수의 측정 

 

3.1.1 감독참가와 정보제공의 측정 

 

  감독참가의 측정은 3개 문항으로 구성되었는데, 판매원이 부서의 일에 영향을 미칠 수 있

는 정도와 감독자가 판매원에게 의견을 묻는 정도, 그리고 판매원이 감독자에게 의견을 쉽

게 전달할 수 있는 정도로 설문되었다. 

  한편 정보제공은 성과정보 행동정보 그리고 능력정보로 분류하여 측정되었다. 성과정보는 

판매원이 달성해야 할 목표치와 목표치 달성정도 등 4개 문항으로 측정되었고, 행동정보는 

판매활동내용 및 내용의 실행정도에 관한 정보제공정도, 판매활동의 조정필요성정보와 평가

정도 등 5개 문항으로 측정되었다. 그리고 능력정보는 판매재능평가기준과 평가정보, 판매방

법의 우열성 식별정도 등을 측정하는 5개 문항으로 구성되어 설문되었다. 그런데 정보제공

문항은 4개의 성과정보문항과 5개의 행동정보문항 그리고  5개의 능력정보문항이 각각 합산

되어 처리됨으로써 정보유형별로 3개 항목으로 취급하였다. 

 

3.1.2  역기능 행동과 감독자에 대한 신뢰도의 측정 

 

  감독자에 대한 신뢰수준의 측정은 Podsakoff et al.(1990)의 척도를 적용하여 신뢰의 구성

요소인 행동적 충성도 개념과 책임성 개념을 측정하였는데, 충성도와 관련하여 감독자에게 

충성적으로 판매직무를 수행하고 감독자에 대하여 충성심을 강하게 느끼는 정도를 측정하고, 

책임성과 관련하여 판매원에 대한 배려와 공정하게 직무를 처리하는 정도로 측정하였다. 그

리고 역기능 행동은 Jaworski와 MacInis(1989)의 척도를 이용하여  실적은폐와 자료조작, 

고의적으로 중요하지 않은 행동의 수행과 태만 정도로 측정하였다. 

 

 



한 국 마 케 팅 저 널   제 1 권 제 4 호 

1999. 9                 판매원의 역기능행동에 대한 통제수단과  감독자신뢰도  116 

3.2 자료의 수집과 처리 

 

  자료수집을 위하여 본 연구에서는 표본대상으로 통신업체와 국내여행사 두 집단을 선정하

였다. 표본대상으로 선정된 통신업체와 국내여행사는 제품의 판매에 판매원이 많은 역할을 

하고 있으며, 판매원의 성과가 기업의 성과에 막대한 영향을 미치는 기업이다. 조사대상업체

의 판매원에 대한 대인면접을 통하여 수집된 자료는 응답상의 오류 및 불성실한 답변이 있

는 설문지를 제외하고 총 210부(통신업체 80부, 여행사 130부)가 실증분석에 활용되었다. 

  가설 검증을 위한 자료의 처리는 공분산구조분석을 이용하였다. 

 

3.3 구성개념의 신뢰성 및 타당성 검토 

 

3.3.1 구성개념의 신뢰성 검토 

 

  구체적인 구성개념의 측정내용은 <표 1>에서 보는 바와 같고, 각 구성개념에 대한 관련문

항의 신뢰도는 구성개념에 대한 측정문항의 내적 일관성을 측정하는 Cronbach's α값에 의

하여 분석하였는데 역기능 행동과 관련된 α값이 0.595 였고 감독참가, 정보제공 그리고 감

독자에 대한 신뢰는 0.74를 상회하였다. 

 

 

 

 

 

 

 

<표 1> 측정문항에 대한 구성개념의 신뢰도 

 

 

구 성 개 념 측정변수 측  정  내  용 α 

x1 부서업무에 대한 영향정도 
x2 감독자의 나에 대한 의견수렴 

감독참가(ξ1) 

x3 감독자에 대한 의견전달 용이성 

0.748 

x4 성과정보 제공정도 
x5 행동정보 제공정도 

정보제공(ξ2) 

x6 능력정보 제공정도 

0.865 

y1 성과목표결정의 적절성과 배려 
y2 감독자와 장시간 근무하는 충성도 

감독자에 대한 신

뢰(η1) 
y3 판매활동과 업적평가 공정성 숙지 

0.877 

y4   중요하지 않은 활동수행과 태만 
y5 실적은폐와 조작성향 

역기능 행동(η2) 

y6 평가에 중요한 자료만 제출 

0.595 
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3.3.2 구성개념의 수렴 및 판별타당성 검토 

 

<표 2> 측정변수의 구성개념(요인)에 대한 요인적재치 

 

   

  척도의 타당성을 검증하기 위하여 측정문항에 대하여 확정적 요인분석(confirmatory 

factor analysis)을 실시하여 <표 2>의 요인적재치를 도출하였다. 수렴타당성(convergent 

validity)은 측정문항의 관련 구성개념에 대한 요인적재치로 설명되는데 <표 2>에서 보는 

바와 같이 요인적재치가 각 구성개념별로 0.65를 상회하였다. 따라서 구성개념에 대한 측정

문항의 수렴타당성이 확보되었다. 한편 판별타당성(discriminant validity)은 구성개념간의 

이질성을 의미하는데, <표 2>의 요인분석결과에서 각 측정문항들의 관련되지 않은 구성개념

에 대한 요인적재치의 절대값이 모두 0.308 이하였다. 따라서 각 구성개념들이 동일하다고 

할 수 없기 때문에 구성개념들간의 판별타당성이 확보되었다. 

 

 

3.4 가설검증 

 

제시된 가설들을 검증하기 위하여 각 개념들에 대한 공분산구조분석(lisrel)을 실시하였다. 

공분산구조분석은 각 개념간의 인과관계를 밝힐 수 있는 유용한 구조적 기법이다. 분석결과

는 <그림 1>과 같다.  

 결과적으로 전체적인 모형의 적합도 평가치는 <그림 1>에 제시된 바와 같이  GFI= 0.92, 

AGFI = 0.87, RMR = 0.08 이었다. 

 

 

 

 

 

        개념 
  변수 

정보제공 감독자에  
대한 신뢰 

감독참가 역기능 행동 

x5 
x4 
x6 

 .872 
 .858 
 .811 

 .147 
 .069 
 .220 

 .204 
 .181 
 .168 

 .033 
-.228 
 .070 

y2 
y3 
y1 

 .119 
 .050 
 .308 

 .880 
 .863 
 .816 

 .247 
 .254 
 .177 

-.057 
-.060 
-.070 

x1 
x3 
x2 

 .131 
 .180 
 .231 

 .231 
 .291 
 .149 

 .767 
 .762 
 .738 

-.070 
 .038 
 .097 

y5 
y4 
y6 

-.194 
 .207 
-.101 

-.083 
-.026 
-.037 

-.080 
-.077 
 .219 

 .812 
 .721 
 .654 
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<그림 1> 구성개념간의 공분산구조분석결과 

           
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 

( )의 숫자는 t값임 

χ2(48) = 118.71 ( p = .000), GFI= 0.92, AGFI = 0.87, RMR = 0.08 

 

 

3.4.1 역기능행동에 대한 가설검증 

 

  역기능 행동을 설명하는 요인은 정보제공 및 감독참가와 감독자에 대한 신뢰도 등 본 연

구에서 사용된 모든 변수로 검토되었는데, <그림 1>에서 보는 바와 같이 가설3은 채택되고 

가설1과 2는 기각되었다. 감독참가는 역기능 행동을 촉진하는 것으로 나타났고, 정보제공은 

유의적인 영향을 미치지 못하는 것으로 나타났다. 그러나 감독자에 대한 신뢰수준이 높을수

록 역기능 행동을 적게 하는 것으로 검증되었다. 이 문제는 표본대상이 되었던 기업의 판매

원은 감독자에 대한 신뢰수준이 일정하다면 감독참가에 대하여 부정적 시각을 갖고 있음을 

의미하는 것이고 정보제공도 통계적으로 유의하지는 못하였지만 부호가 양으로 나타난 점을 

유추해보면 제공되는 정보에 대하여 부정적 시각을 갖고 있음을 알 수 있다. 즉 감독자에 

대한 신뢰가 형성되지 않으면 판매원의 역기능 행동을 방지하기 어렵다는 것을 반영하고 있

으며, 감독자에 대한 신뢰수준이 고려되지 않는다면 감독통제에 대한 전통적 견해가 의미가 

있음을 반영한 것이다.  

 

 

3.4.2 감독자에 대한 신뢰도 요인에 대한 가설 검증 

 

  <그림 1>에서 보는 바와 같이 가설4는 기각되고, 가설5는 채택되었다. 감독참가변수는 신

뢰도수준에 긍정적 영향을 미치는 것으로 나타났고, 정보제공변수는 신뢰도에 영향을 미치

지 못하는 것으로 나타났다. 감독참가변수는 신뢰도수준에 긍정적 영향을 미치고 또 역기능 

정보제공

(ξ2) 

감독자에 대한

신뢰도(η1 ) 
역기능행동

(η2) 

감독참가 
(ξ2) 

0.17 
(1.22) 

H1 

H2 

H4 

H5 

0.69 
(3.23) 

H3 
-0.29 

(-2.13)

0.73 
(5.50) 

0.06 
(0.59) 
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행동을 방지하지 못하는 양면성이 있음을 보여주고 있다. 따라서 판매원이 감독참가에 대하

여 긍정적인 시각과 부정적인 시각을 공유하고 있다고 볼 수 있다. 이는 의미가 있는 정보

가 제공되어야 감독자에 대한 신뢰도가 형성되는 것이지, 내용이 없는 정보는 오히려 감독

자에 대한 불신을 야기할 수 있음을 보여주고 있다. 이는 단순히 감독에 참가하기보다는 참

가하여 얻는 정보가  가치가 있어야 됨을 의미하며, 감독에 참가하고 감독자와 커뮤니케이션을 

통하여 과업유인(task attraction)과 사회적 유인(social attraction)을 감독자로부터 얻어

내어 감독자에 대한 신뢰가 형성될 수 있음을 의미한다. 

 

 

5. 결 론 

 

5.1 연구의 요약 

 

   판매업무가 보통 기업외부에서 이루어지기 때문에 판매원이 실제 현장에 투입되어 판매

업무를 시작하게 되면 판매원이 효율적으로 판매직무를 수행하는지를 감독자가 지휘 감독 

통제하는데는 많은 어려움이 따른다. 하지만 일선 판매원은 기업에게는 고객과의 관계를 창

출하는 창구이고 기업의 수익을 창출하는 직무를 수행하며 고객의 입장에서는 기업이다.  

따라서 감독자는 판매원의 역기능 행동을 예방해야 한다.  

  그런데 기존연구(Anderson and Oliver 1987, Cravens et al. 1993, Anderson 1994, Jaworski 

et al. 1993, Lusch and Jaworski 1991)에서는 통제의 효과가 일관성이 없게 나타나고 통제

가 판매원의 역기능을 유발한다는 전통적인 가설이 입증되는 상황에서  기존연구가 검토하

지 않았던 감독자특성요소와 통제과정에서 유발되는 내용을 검토할 필요가 있다고 보고 본 

연구는 진행되었다..   

   기존 연구들은 판매노력, 역기능 행동, 판매성과 그리고 직무만족들을 유도하는 선행요인

들을 연구하고 탐색하면서 감독자에 대한 신뢰수준을 고려하지 않고 감독통제의 유형 또는 

수단이 판매노력이나 성과 또는 역기능 행동에 미치는 효과들을 탐색하였다.  

Ramaswami(1996)도  판매원의 역기능 행동을 연구하면서  기존의 연구를 과업특성에 관한 

연구와 상황특성에 관한 연구로 구분하고, 이 두 측면을 모두 고려하여 판매원의 역기능 행

동을 설명하려고 하였지만 감독상황이 통제에 대한 역기능 행동을 조정한다는 가설은 실증

연구에서 모두 기각되었다.  

  그런데 감독자와 판매원의 관계를 상호간의 인간적 관계로 보고, 판매원은 판매노력을 감

독자에게 제공하고 감독자는 감독통제수단을 판매원에게 제공한다는 교환관계로 보면, 관계

마케팅연구에서 신뢰(trust)를 관계의 핵심요소로 보는 것처럼 감독자와 판매원의 관계에서

도 감독자에 대한 판매원의 신뢰는 반드시 고려해야 될 요소이다. 

   이에 본 연구는 우선 통제유형과 통제수단을 분류하여 검토하고, 통제의 수단에는 보상 

처벌 정보제공 등이 있음을 살펴보았다. 그런데 처벌의 효과에 관한 기존의 연구결과가 일
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관성이 없었고 보상문제는 감독자가 제공하는 정보에 보상정보가 포함될 수가 있기 때문에 

보상과 처벌요인은 제외하고 통제수단 중에서 정보제공요인만을 사용하였고, 감독자의 감독

과정에 대한 투명성을 확보하고 불신을  제거할 수 있는 감독참가변수를 도입하여, 판매원

의 역기능 행동을 방지하는데 판매원의 감독참가와 감독자의 정보제공이 직접적으로 효과를 

미치는가, 아니면 감독자의 특성요소로서 감독자에 대한 신뢰수준을 매개로 판매원의 역기

능 행동을 방지하는 역할을 하는가를 규명하기 위한 이론적 검토와 실증연구를 하였다.  분

석결과를 요약하면 다음과 같다. 

  감독참가는 감독자와 커뮤니케이션을 통하여 과업유인과 사회적 유인을 감독자로부터 얻어

내어 자기 능력에 가장 적합한 역할과 목표를 제공받을 수 있게 하고, 감독자와 판매원이 자주 

상호작용 하는 계기를 증진시켜 감독자에 대한 신뢰도에 대하여 설명력을 갖고 있는 것으로 검

증되었다. 하지만 정보제공변수는 감독자에 대한 신뢰를 설명하지 못하였는데, 이는 단순한 

일정에 의해 감독에 참가하여 얻은 정보의 가치에 문제가 있음을 의미한다.  

  한편 감독참가는 역기능 행동을 촉진하고 감독자에 대한 신뢰수준을 높이는 것으로 나타

났으며, 또 감독자에 대한 신뢰수준이 높을수록 역기능 행동을 적게 하는 것으로 나타났다. 

즉 감독참가가 감독자에 대한 신뢰수준을 매개로 역기능 행동을 방지하는 것으로 나타났다.  

  이러한 검증내용을 종합하여 보면 다음과 같다. 감독통제의 수단으로서 감독참가와 정보

제공은 판매원의 역기능 행동을 방지하는 직접적인 수단이 될 수 없고, 판매원의 능동적인 

감독참가를 유도하고 감독자는 내실 있는 정보를 제공하여 판매원으로 하여금 자신의 판매

활동에 도움이 되도록 하여야 감독자에 대한 판매원의 신뢰수준이 높아지고, 이렇게 높아진 

감독자의 신뢰수준이 판매원의 역기능 행동을 방지할 수 있음을 설명하는 것이다.  

  따라서 감독참가는 감독자에 대한 신뢰수준을 높게 하고, 이렇게 확보된 신뢰가 역기능 

행동을 방지하기 때문에, 감독참가와 정보제공의 역기능 행동에 대한 방지효과는 간접적인 

효과로 이해하는 것이 옳다고 볼 수 있다. 

 

  5.2 관리적 시사점과 연구의 한계 

 

  본 연구의 분석결과는 감독통제수단으로서 정보제공과 감독참가는 감독자의 신뢰수준을 

판매원으로부터 얻어내야 판매원의 역기능 행동이 방지한다는 것이다. 이러한 분석결과에서 

다음과 같은 시사점을 얻는다.  

 첫째, 판매원이 능동적으로 감독에 참가하도록 유도하고 감독자는 내실이 있는 정보를 제

공하여 감독자에 대한 신뢰수준을 높여야한다.  

둘째, 감독자의 자질향상문제이다. 감독자는 판매원에게 평가를 받는 것이 관례화 되어 가고 

있는데 판매원에게 신뢰받을 수 있는 자질을 갖추어야 좋은 평가를 판매원에게 받을 수 있

고 또 판매원의 역기능 행동을 방지할 수 있다.  

 셋째, 신뢰가 존재하는 기업풍토의 확립문제인데, 이러한 풍토가 제도화 될 수 있는 단계를 

거쳐야 한다. 먼저 판매원과 감독자가 새로운 아이디어를 개발하고, 판매원과 동료 및 감독

자와 함께 이를 객체화 시켜야 하며, 이러한 단계를 거쳐 신뢰 풍토가 제도화되어야 한다. 
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 한편, 본 연구는 다음과 같은 한계점을 갖고 있다.  

 첫째, 감독통제의 수단을 정보제공에 국한하였다는 점이다. 그러나  판매원의 성과와 행동 

그리고 능력에 대한 보상이나 처벌이 따르지 않는다면, 감독자에 대한 불신이 유발되고 많

은 역기능 행동이 발생될 것이기 때문에 차후 연구에서는 이 점을 고려해야 할 것이다.  

 둘째, 감독자에 대한 신뢰도의 측정문제이다. 신뢰도의 측정에 행동이나 행동의도가 포함되

어야 하는가에 대하여 아직도 명쾌한 일반이론이 없다고 볼 수 있다. 신뢰도의 측정문제는 

재검토되어야 한다.  

 셋째, 표본문제이다. 본 연구는 감독자에 대한 신뢰도 변수를 도입하여 연구의 전개에 역점

을 두고 있는데, 한국의 여건이 IMF체제하에 있는 상태에서 조사되었기 때문에 표본의 적절

성에 한계가 있다.  

 넷째, 역기능 행동요인 중에서 감독참가와 정보제공변수가 역기능 행동에 부정적 효과를 

미치지 못하는 것으로 나타난 것은 전통적인 견해 즉, 종업원은 감독통제에 부정적으로 반

응한다는 이론이 검증된 것이다. 따라서 판매원 관리에서 감독 통제수단에 대한 이론적 실

증적 연구가 더욱 필요하다. 특히 기업 환경변수로서 시장의 변화와 기업의 판매전략사이에

서 겪게되는 판매원의 갈등문제와 감독통제수단의 적합성문제 등은 차후에 연구되어야 할 

과제이다. 또한 역기능 행동의 측정문항에서 내적 일관성이 비교적 낮게 나타나고 있기 때

문에 측정문항에 대한 재검토가 필요하다. 
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