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초   록

현재 다수의 이동통신 서비스 기업은 고객 만족 실현을 위한 더욱 특별한 서비스를 고객

에게 제공해 주는 방식으로 그들의 서비스 질을 높이려 애쓰고 있다. 이러한 흐름에 발 맞춰, 

고객들과 직접적인 접촉을 하고, 지대한 영향을 미치는 고객접점 종사자들의 역할이 보다 

더 중요해 지고 있다. 이러한 이유로, 콜 센터의 역할 또한 더욱 더 중요해 지고 있는 실정이다.

본 연구는 콜 센터 상담사의 직무만족도에 따라 성과가 다르게 나타날 것으로 보고, 콜 센

터의 생산성을 높이기 위해 상담사의 직무만족을 높일 수 있는 바람직한 인력운영 및 성과

관리에 시사점을 제공하기 위한 목적으로 진행되었다.

연구결과, 직무만족 영향요인 중 상사지원과 보상공정성이 상담사의 직무만족에 영향을 

준 것으로 검증되었다. 또한 콜 센터 상담사의 직무만족이 생산성에 미치는 긍정적인 영향

이 확인되었다. 그리고, 직무만족은 상사지원과 생산성 사이를 부분 매개하고, 보상공정성과 

생산성 사이에서는 완전매개효과를 갖는 것으로 확인되었다.

ABSTRACT

Nowadays many telecommunication service companies try to enhance the quality of 

their service by providing customers with more specialized service for greater customer 

satisfaction. As this trend continues, the role that frontline employees play is getting 

more and more important because they are the ones who have direct influence on cus-

tomers. For this reason, more than ever, the role of call center has become of paramount 

importance.

Noting that a call center employee’s job satisfaction critically affects the quality of 

service that a customer gets, this study was carried out in order to provide an insight 

on effective personnel and performance management which can boost up the job satis-

faction of a call center employee, thereby enhancing the productivity of Call Center.
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Conclusively, it verifies that among job satisfaction influence factors, superior’s support 

and compensation fairness indeed have a tremendous influence on job satisfaction of a 

call center employee. Furthermore, it verifies that if a call center employee is satisfied 

with his or her job, he or she tends to work more efficiently and hence increase produc-

tivity.

키워드：콜 센터 상담사의 직무만족, 생산성, 조직특성, 고용관계특성

Job Satisfaction, Productivity, Job Characteristics, Employment Relations 

Characteristics

1. 서  론

급변하는 서비스 산업 내에서 고객의 다양

해지는 요구와 높아져가는 기대수준에 부합

하는 서비스의 제공은 기업의 성공여부를 결

정하는 가장 중요한 핵심성공요소가 되었다. 

특히 서비스 기업의 콜 센터의 경우, 상품이나 

서비스에 관한 고객의 질문 및 요구를 해결

해 주고, 고객에게 필요한 정보, 서비스를 제

공해 주는 등[18] 단순히 고객의 불만을 해소

해 주거나 고객의 요구사항을 수용하는 기능

뿐 아니라, 더 나아가 기업에 대한 고객의 접

근 용이성과 관리성을 제공하여 고객의 욕구

를 충족시켜 주고[2], 고객과의 정확한 커뮤

니케이션, 신뢰성 높은 정보수집과 활용을 가

능하게 함으로써 매출을 창조할 수 있는 통

합 고객서비스센터로 변화 및 발전하고 있다

고 할 수 있다. 이는 특히 가입자 포화로 신

규 가입자 확보에 어려움을 겪고 있는 이동

통신산업에 있어서 기존 고객을 유지 관리하

고 고객의 기업에 대한 충성도를 높임으로써 

ARPU(Average Revenue Per Unit) 증대를 

기대하고 궁극적으로는 신규고객을 창출할 

수 있다는 점에서 그 중요성이 어느 때보다 크

다고 할 수 있다.

그 중, 고객접점 종사자(Frontline employ-

ees)는 “three-cornered fight”로서 표현되는 

직업이다. 관심과 서비스 품질을 요구하는 고객, 

효율성과 생산성을 요구하는 조직 사이의 중

간에 끼어 있는(caught-in-the-middle) 존재인 

것이다[30]. 즉, 콜 센터 상담사는 고객에게 

있어 기업이며, 기업에게 있어서는 고객과의 

연결자인 것이다. 다른 형태의 노동과 달리 

콜 센터 상담과 같은 서비스 노동은 상담사

와 고객간에 이루어지는 상호작용의 질(qua-

lity) 그 자체가 고객에게 전달되는 서비스로

서 제품의 일부분을 구성한다. 즉, 콜 센터의 

생산성은 상담사의 특정한 심리상태(예, 기쁨, 

놀람, 공포, 흥겨움 등)에 따라 결정된다고 할 

수 있다.

미국의 Benchmark Report 조사는 콜 센터

의 총 비용 중 62%를 상담사 관련 비용이 차

지한다고 하였고, Hartline et al.(2000)는 고

객의 기업에 대한 이미지는 고객접점 종사자

로부터 받는 서비스에 의존하게 된다고 하였

다. 이는 상담사와 같은 고객접점 종사자의 

효율적인 관리가 시스템 장비, 각종 솔루션의 

도입보다도 중요함을 의미한다고 할 수 있다. 
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따라서 우수한 고객 서비스 제공을 목표로 하

는 기업들은 콜 센터의 생산성 향상을 위해 

먼저 내부 고객인 콜 센터 상담사를 만족시

키기는 것이 매우 중요한 문제일 것이다[49].

지금까지 콜 센터를 대상으로 한국외 연구

들을 살펴보면 콜 센터가 제공하는 서비스 품

질을 측정하거나 우수한 고객 서비스 제공을 

위한 양적인 콜 센터 핵심성과지표를 관리하는

데 초점을 두어 왔다[26, 37]. 국내에서도 콜 센

터의 서비스 품질이 고객만족 또는 서비스성

과에 미치는 영향[7], 효과적인 고객관계관리

(CRM)[20]와 이를 근거로 한 성과관리 모형의 

개발을 중심으로 이루어지는 등, 대부분 콜 센

터를 이용하는 고객의 관점에서 이루어졌다

고 할 수 있다. 현재 콜 센터 상담사에 관한 

연구가 부족하고, 현재까지 콜 센터 상담사의 

만족도와 생산성에 대한 연구는 거의 없는 실

정이다.

본 연구는 콜 센터 상담사의 직무만족도에 

따라 성과가 다르게 나타날 것으로 보고, 직

무만족 결정요인을 직무특성과 고용특성 측

면에서 검토하여, 이들 특성이 상담사의 생산

성에 미치는 영향을 실증적으로 분석하고자 한

다. 특히 이동통신산업에 있어 콜 센터 상담

사의 직무만족과 생산성의 관계를 분석하여 

관련산업의 기업성과와 고개만족향상을 위한 

콜 센터 관리에 시사점을 제시하는 점에 연

구의 목적과 의의가 있을 것으로 판단된다.

이어지는 장에서는 콜 센터의 개념과 현황, 

직무만족, 성과에 관한 기존 문헌들을 연구하

였고, 제 3장은 연구모형과 가설, 실증연구를 

위해 변수의 조작적 정의 및 측정에 관해 기

술하였다. 제 4장 실증분석에서는 자료의 수

집 및 표본의 특성에 대해 기술했으며, 통계

적 기법을 통해 구조모형 및 연구가설을 검

증하고 그 결과를 분석하였다. 끝으로, 제 5

장 결론에서는 연구결과와 논의, 연구의 시사

점 및 기대 효과를 밝혔으며, 본 연구의 문제 

및 향후 연구과제에 대해 고찰 하였다.

2. 연구의 이론적 배경

2.1 콜 센터의 개념과 현황

콜 센터는 전문인력으로 구성된 조직이 전

화 등을 기반으로 상업적 또는 공공적 부문

에서 고객에게 서비스 활동을 지원하기 위하

여 시스템 및 제반 자원을 구축한 업무처리 

장소이다. 또한 콜 센터는 서비스 지향과 성

과 지향이 매우 뚜렷한 전략경영의 실행 조

직체이다. 현재, 콜 센터는 기업이 가장 과학

적이고 효율적인 방법으로 고객과의 커뮤니

케이션을 통해 신뢰감 조성과 더불어 상품과 

양질의 서비스를 전달하는 핵심적인 부서로 

인식되어 가고 있다[22]. 또한 소비자들은 콜 

센터를 통해 기본적인 서비스에서부터 각종 

부가적인 서비스에 대한 커뮤니케이션을 하

고, 문제를 해결하며, 새로운 상품에 가입하

기도 한다[5].

콜 센터는 고객센터, 고객만족 센터, CRM센

터, 전화고객 상담센터, 서비스 센터 등 다양

한 명칭으로 정의되고 있으며[18], 콜 센터의 

가장 기본적인 유형은 인바운드 콜 센터(In- 

bound Call Center)와 아웃바운드 콜 센터

(Out-bound Call Center), 인바운드 콜과 아

웃바운드 콜을 동시에 처리하는 콜 센터인 

블랜딩(Blending)으로 구별할 수 있다[22]. 인
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바운드 콜 센터는 고객으로부터 걸려 오는 

전화를 콜 센터에서 수신하면서 수행되는 콜 

센터를 의미하고, 아웃바운드 콜 센터는 콜 

센터로부터 고객이나 가망고객에게 전화를 

하면서 수행하는 콜 센터를 의미한다.

초기 콜 센터는 단순히 걸려오는 전화의 효

과적인 처리, 배송 및 완료, 상담사의 콜 처

리 기능향상 및 공평한 콜 배분 등을 주된 목

표로 하고 있지만, 전문화최적화된 콜 센터

는 통화고객의 대기시간 감소, 거래시간 단축, 

고객과의 접촉의 질 향상, 상담사의 효율성 

증진, 운영비의 절감, 수입의 증가를 주된 목

표로 하고 있다. 또한 전략적 콜 센터는 신규 

수입 창출기회 창조, 활용응용 범위확대, 신

규사업 관여, 신규 운영 방법 창출, 타 부서

에 유용한 통찰력 및 정보제공, 독창적이며 

안정적인 경쟁우위 창출을 목표로 한다[39]. 

즉, 콜 센터는 고객불만을 해소시키기 위한 필

수적인 비용센터에서 기업매출을 창조하는 수

익센터로 변모하고 있다고 할 수 있다[6].

미국 시장조사 전문업체인 OVUM은 콜 센

터가 경영에 있어서 전략적으로 중요한 영향

을 지속할 것으로 전망하고 있다. 콜 센터는 

웹의 고속성장에도 불구하고 웹과 연동되는 

콜 센터가 명확한 효과를 보이고 있기 때문

에 콜 센터는 더욱 확대될 것이라고 한다. 한

국콜 센터산업 정보연구소의 자료 또한, 국내 

콜 센터 수는 2002년 2,000여 개에서 2007년

에는 3,000여 개로 늘어날 것으로 추정하였

다. 이는 곳 콜 센터 상담사의 역할이 보다 커

지고 있음을 의미한다고 할 수 있다. 또한, 콜 

센터 상담사의 주요 수행기능 비율이 불만처

리가 18.5%, 소비자 상담 18.2%, 고객 서비스 

17.9%의 순으로 나타났다.

이는 콜 센터 상담사가 단순히 안내자, 상

품제공자, 설득자, 판매자의 역할에 머물러서

는 안됨을 의미하며 고객의 욕구충족을 위해 

고객과 공동으로 문제를 해결하고자 하는 보

다 고객지향적인 성격이 요구됨을 의미한다. 

따라서 콜 센터 상담사는 1) 고객의 각종 문

의 및 요구사항을 접수하여 고객의 요구에 

맞추어 신속, 정확하게 처리하는 고객 상담자

의 역할 2)고객의 불만 및 문제상황을 파악, 

회사와의 입장을 조율하여 고객의 문제를 해

결하고 고객의 만족감을 증대시키는 고객과 

공동으로 문제를 해결하고 고객의 만족감을 

증대시키는 고객불만 처리자의 역할 3) 다양

한 지식과 정보로 회사의 상품 및 서비스에 

대해 관심을 유도하여 판매 및 고객화시키는 

판매촉진자의 역할, 4) 고객의 특성과 고객의 

요구에 따라 차별화된 고객 서비스를 제공하

고 관리하는 고객관계 개선자의 역할, 5) 고

객과 기업을 연결하는 최 일선의 직원으로 

기업의 이미지를 최상의 위치로 보여 줄 수 

있는 이미지 메이커인 기업 홍보자의 역할을 

하여야 한다[10].

2.2 직무만족에 관한 연구

2.2.1 직무만족(Job Satisfaction)의 개념

직무만족이란 한 개인이 직무에 대하여 가

지고 있는 태도로서 인지, 정서, 행위, 경향 

등의 복합체이며 개인의 태도와 가치, 신념, 

욕구 등의 수준에 따라 직무자체를 비롯한 

직무환경에 대한 평가에서 얻어지는 유쾌한 

감정적, 정서적인 만족상태를 말하는데 이는 

실무수행에 영향을 미친다고 하였고, 특성으



콜 센터 상담사의 직무만족이 생산성에 미치는 영향  111

로 직무에 대한 정서적 반응과 주관적 개념

을 포함한다고 하였다[9]. 많은 연구자들 또

한 직무만족에 대하여 다양하게 정의하였으

며, 그 내용은 아래의 표와 같다.

<표 1> 직무만족에 대한 정의

연구자 직무만족의 정의

Smith et 

al.(1969)

상황국면에 대한 감정 혹은 매력적인 

반응

Locke

(1976)

자기 자신의 직무를 자신이 평가하 

거나 직무 그 자체를 통해서 얻어 

지는 유쾌함이나 혹은 긍정적인 감정 

상태

Beatty

(1981)

종업원이 직무가치를 달성하고 촉진 

하는 것으로 그의 직무에 대한 평가 

에서 얻어지는 명쾌한 감정적 상태

Hunt et 

al.(1997)

개인들이 직무에 대해 긍정적 혹은 

부정적으로 느끼는 정도이며 직원 

들이 수행하는 과업과 직무수행의 

물리적, 사회적 조건에 대한 감정적 

반응이나 태도

직무만족이 구성원의 성과, 생산성향상, 조

직에 대한 자부심과 충성심, 원만한 인간관

계, 책임의식 등과 밀접한 관련을 맺고 있기

에 그 중요성이 매우 크다고 할 수 있다. 기

업수준에서 종업원의 태도에 관해 관심을 갖

는 이유는 단순히 조직의 리더가 종업원의 

정서적 건강과 안녕에 책임을 져야 한다는 

윤리적 측면보다는 효율적인 조직성과의 선 

조건이라는 사고와 관계가 있기 때문이며, 따

라서 종업원의 직무만족도 향상 노력은 인적

자원관리의 당위적 과제여야 한다. 조직 구성

원이 느끼는 직무만족의 수준은 조직의 구속

력과 일체감, 그리고 조직관리 및 운영을 평

가하는 주요한 기준이 되는데, 이는 직무만족

도가 고정된 것이 아니고 외부요인에 의해 

변화시킬 수 있는 종속변수의 특성을 가지면

서 환경 의존적이기 때문이다. 

2.2.2 직무만족의 영향요인

직무만족에 대한 영향요인에 관해서는 연

구자마다 다양한 기준을 제시하고 있는데, 주

요 요인들을 요약해 보면 <표 2>와 같다.

여러 학자들의 연구를 조사하고 검토한 결

과, 그들 사이의 중복․상이하지만 가장 보편

적인 직무만족 영향요인으로 1. 승진의 기회

에 대한 요인, 2. 직무자체와 관련된 요인, 3. 

작업조건과 관련된 요인 4. 감독자에 관한 요

인 5. 동료에 관한 요인, 6. 회사 및 회사방침

에 대한 요인, 7. 급여에 관한 요인 등으로 분

류할 수 있을 것이다[8]. 이와 같이 논자들이 

제시하는 직무만족 영향요인들은 요인들이 어

떤 조건들로 구성되어 있으며, 어떻게 작용하

는가에 따라 직무만족의 정도에 어느 정도 영

향을 미칠 것인지를 판별할 수 있을 것이다.

2.2.3 직무특성

종업원의 직무만족과 직무만족을 증가시키

는 요인에 대한 연구는 오랜 시간 동안 조직

행동분야와 산업심리분야의 주요 이슈로 주

목 받아 왔다. 직무는 조직의 입장에서 볼 때 

조직목표를 달성하기 위한 가장 기본적인 수

단이기도 하지만, 각 개인들의 입장에서는 그

들의 다양한 욕구를 충족시킬 수 있는 중요

한 수단이기도 하다. 특히 직무는 개인의 내

재적 동기를 불러일으키는 중요한 원천으로

서 주목 받아 왔으며, 과거 수십 년 간 직무

설계와 관련된 연구는 지속적인 관심을 받아 

왔다[43, 64, 71]. 
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<표 2> 직무만족에 영향을 미치는 요인

연구자 직무만족요인

Fournet et al.

(1966)

1. 개인적 특성(연령, 교육과 지능, 성, 직무수준 등) 2. 직무특성(조직과 관리, 상사의 

감독, 사회적 환경, 의사소통, 안전성, 단조성 및 임금 등)

Gilmer(1966)
1. 안전 2. 승진 3. 임금 4. 직무의 본질적 측면 5. 감독 6. 직무의 사회적 측면 7. 

의사소통 8. 작업환경 9. 복리후생

Alderfer(1972)

1. 일(직무에 대한 충만, 다양성, 일의 습득기회, 난이도) 2. 급여(급여수준, 공정타당성, 

지급방법) 3. 승진(승진의 기회, 공정성 기준) 4. 공로인정(업적에 대한 보상, 업무에 

대한 신뢰 및 비판) 5. 부가급부(연금, 의료혜택, 유급휴가) 6. 작업조건(근무시간, 

휴식시간, 휴식처) 7. 감독(감독스타일, 인간관계, 감독기술) 8. 동료관계(신의, 협력, 

친근감) 9. 기업 및 경영에 대한 인식(급여, 부가급부, 근로자에 대한 관심)

Hackman and 

Oldham(1976)
1. 기능다양성 2. 과업정체성 3. 과업중요성 4. 자율성 5. 피드백 경로

Locke(1976)
1. 직무자체 2. 임금 3. 승진 4. 인정 5. 복리후생 6. 근무환경 7. 감독 8. 동료 

9. 경영방침

James and 

Jones(2006)
1. 직무도전성 2. 직무자율성 3. 과업중요성

Milton(1981)

1. 과업요인(내재적 흥미, 다양성, 학습기회, 난이성, 과업량, 성공기회, 과업과정과 

방법에 대한 통제) 2. 임금요인(임금수준, 공정성, 지급방법) 3. 승진요인(승진기회, 

공정성, 승진조건) 4. 인정요인(성취에 대한 칭찬, 과업수행에 대한 신뢰, 비판의 허용) 

5. 복리후생요인(연금, 의료보험, 유급휴가) 6. 과업수행요인(과업시간, 휴식시간, 설비, 

물리적인 조건, 지역 및 지위) 7. 감독요인(감독스타일, 영향력, 기술적 감독, 인간관계, 

관리기술) 8. 동료요인(경쟁, 도움, 친근감) 9. 관리정책요인(종업원에 대한 관심, 임금, 

정책)

Albanese and 

van Fleet(1983)
1. 직무 자체 2. 임금 3. 승진기회 4. 감독 5. 동료

개인의 심리상태

(psychological state)

개인의 작업결과：

만족, 동기, 성과
핵심직무차원

(core job dimensions)

개인의 성장욕구강도

<그림 1> 직무특성모형

직무와 개인의 동기부여를 체계적으로 연결

시키려는 시도는 <그림 1>과 같이 Hackman

과 Oldham(1976)의 직무특성 모형(Job Cha-

racteristic Model)을 통해 출발하였다고 볼 

수 있다. 직무특성 모형은 직무특성과 직무태

도의 관계가 일관성이 없다는 연구결과에 기

초하여[61], 직무특성과 직무태도(즉 작업결

과：동기, 만족, 성과)의 관계가 개인차에 의

하여 결정된다는 일종의 상황이론이다. 다시 

말하면 개인에 할당된 핵심 직무차원이 기술
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다양성, 과업정체성, 과업중요성, 자율성, 그

리고 피드백을 제공하면 개인들은 보람(Me-

aningfulness), 책임감(Responsibility), 그리고 

결과에 대한 인식(knowledge of result)등의 

심리상태(Psychological States)를 경험하게 

되고 결과적으로 개인들의 만족, 동기, 성과

가 높게 나타나며 이때 개인의 성장욕구강도

(Growth Need Strength)가 핵심직무차원, 심

리상태, 그리고 작업결과에 대한 상관관계를 

매개한다는 것이다. 

따라서 작업효율과 작업자의 직무만족, 작

업동기 등이 정서적 반응을 높이기 위한 방

법으로 직무 자체의 작업성과에 영향을 주는 

요소가 포함되어 있어 이를 조정함으로써 작

업성과를 높일 수 있다는 것이다. 

최근에는 직무특성 모형에서 강조하는 핵심

직무특성과 개인의 성과 사이를 매개하는 중

요심리상태의 매개역할이 충분히 입증되지 

못하고 있으며, 최근 다른 매개요인의 탐색을 

시도하는 연구들과 함께, 아예 중요 심리상태

를 생략하고 핵심직무 특성과 직무만족 및 성

과와의 관계를 직접 검증한 연구들도 나타나

고 있다[12, 16].

2.2.4 고용관계특성

고용관계는 노동자와 사용자 사이의 채용, 

보상 및 해직을 둘러싼 관계로 정의된다[1]. 

고용관계특성은 조직특성이라고 볼 수 있고

[3], 직무만족은 근로자가 자신이 맡은 직무를 

통해 누릴 수 있는 임금, 승진기회, 고용안정

성과 같은 고용관계 혹은 근로조건에 대해 만

족하는 정도를 나타내는 감정적 표현이라고 

할 수 있다. 특히 비 정규직 근로자의 경우는 

조직에 대한 애착이 부족하여 조직목표를 달

성하려는 기업의 능력을 침식시키고, 생산성

과 근무의 질 저하, 적극적 참여의 결여, 동

기와 사기 및 결속력의 저하로 조직에 부정

적인 영향을 미치게 된다. 

김용석, 이영면(1999)은 고용관계 특성을 고

용보장성, 보상공정성, 참여기회, 동료관계로 

분류하였다. 김정원, 서재현(2008)은 비 정규

직의 직무만족 결정요인에 관한 연구에서 성

장기회를 모형에 포함시켰다. 

또한, 상사의 지원은 종업원이 각각의 업

무수행과 능력 발휘의 과정에서 자신의 상사

가 자신의 업무수행에 대해 얼마나 많은 관

심이 있으며, 필요한 경우 도움을 줄 것으로 

생각하고 있는지에 대한 지각의 정도를 의미

한다[46]. 

일반적으로는 직무자원의 구성요소로서 논

의되어지나, Albanese and van Fleet(1983)가 

직무만족은 직무자체와 임금, 승진기회, 감독

과 동료 등의 요인들에 의해 결정된다고 한 

점과 박윤경(2002)의 연구에서 직무만족 영

향요인을 ① 승진의 기회에 대한 요인 ② 직

무자체와 관련된 요인 ③ 작업조건과 관련된 

요인 ④ 감독자에 관한 요인 ⑤ 동료에 관한 

요인 ⑥ 회사 및 회사방침에 대한 요인 ⑦ 급

여에 관한 요인 등으로 분류한 점을 고려할 때 

직무만족의 영향요인 중 개인적인 특성 변수

와 직무특성 변수 이외의 조직 및 고용관계에

서 발생하는 요인을 고용관계특성에 포함시

키는 것이 무리가 없어 상사지원을 본 연구

에서는 고용관계특성에서 다루도록 하겠다.

2.2.5 직무특성, 고용관계 특성과 직무만족

2.2.5.1 직무특성과 직무만족

Hackman and Oldham(1976)의 직무특성 모
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형의 기본적 가정은 직무특성이 높아질수록 

직무만족이 높아지는 것이다. 따라서 직무특

성과 직무만족간의 관계에 대한 많은 선행 연

구가 진행되어 왔다. Hackman and  Oldham 

(1976)이 제시한 직무특성 모형에서는 지각된 

과업특성(task characteristics)은 객관적인 과

업 특성의 함수이며, 과업에 대한 개인의 욕

구수준에 따라 결정되는 것이라고 가정하고 

있다. 이 모형에서는 중요심리상태(key psy-

chological states)와 다양한 개인적 태도 및 

작업결과에 관계가 있다고 가정되고 있는 5

개의 핵심직무차원에 초점이 맞추어져 있다. 

이러한 차원은 기술다양성, 과업정체성, 과업

중요성, 자율성, 피드백 등이다. 이러한 핵심

차원의 수준이 높을수록 개인이 높은 내적 

동기를 일으키며, 작업의 질이 높아지고, 낮

은 결근율, 이직률을 나타내며, 많은 만족을 

느낄 것이다. 

Sims and Szilagyi(1976)는 핵심직무특성 중 

기술다양성은 직무자체에 대한 만족, 그리고 

피드백은 감독과 승진에 대한 만족에 특히 

높은 영향관계에 있음을 강조하였다.

Hackman and Oldham(1976)의 연구에서도 

직무만족과 동기유발 그리고 업무성과를 높

이기 위해서는 특히 자율성과 함께 피드백경

로를 확대하여야 한다고 주장하였다. Spector 

(1986)는 직무특성으로서 자율성 수준이 높을

수록 직무만족, 직무몰입, 성과 및 동기부여수

준이 높게 나타난다고 하였으며, Reitz(1987)

는 의미 있는 직무에 대한 도전이 다른 직무

요소들보다 더 중요한 직무만족 요인임을 제

시하면서, 과업중요성이 직무만족에 미치는 

영향을 확인하였고, Fried and Ferris(1987)는 

직무특성 모형의 타당성과 관련된 광범위한 메

타분석결과 직무특성 수준과 결과변수 간에 

정(+)의 상관관계가 존재한다는 사실을 밝혀 내

고, 성과를 향상시키기 위해서는 과업정체성

수준과 피드백수준을 향상시키며, 직무만족, 동

기부여, 조직몰입을 높이기 위해서는 기능다

양성, 과업중요성, 자율성, 피드백 수준을 향상

시켜야 한다고 하였다. 특히 James and Jones 

(2006)는 직무도전성, 직무자율성, 과업중요

성 등과 같은 직무특성에 대한 지각이 직무

만족과 관련성을 가지며, 이는 개인적 특성이

나 상황적 특성보다 더 많은 영향을 미친다

는 것을 실증분석을 통해 제시하였다. 

2.2.5.2 고용관계특성과 직무만족

고용보장성은 만족도와 몰입도 및 이직의

도에 대해 매우 높은 관련성이 있는 것으로 

나타났다[27]. 다운사이징, M&A, 리스트럭쳐

링시의 고용불안정은 불안감과 스트레스를 

높여 직무태도에 부정적인 영향을 미친다. 특

히, 비 정규직의 경우, 대부분 근무계약기간

이 정해져 있어 고용불안감은 상대적으로 클 

수 밖에 없다. 더욱이 재취업의 측면에서도 

노동시장의 탄력성이 낮은 우리나라의 경우

에 고용에 대한 불안정은 그 지각 정도가 더

욱 민감하리라 생각된다[4]. 

비 정규직 근로자가 정규직에 비해서 직무

만족이 떨어지는 원인이 무엇인가에 관한 실

증연구를 보면, 김용석, 이영면(1999)은 파견 

근로자들이 고용차원특징 즉, 동료관계, 고용

보장성, 참여기회 등에서 정규직에 비해 낮기 

때문이라고 밝히고 있다. 비 정규직의 경우 

임금이나 근로조건뿐만 아니라 고용계약기간 

등 여러 측면에서 정규직과 차이를 보이기 

때문에 직무만족이 낮다고 할 수 있다[14]. 따
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라서 비 정규직은 단기 활용 위주의 임시적 

성격으로 인해서 고용안정성이 낮고, 동일 노

동에 대해 동일 직위의 정규직보다 저임금을 

받으며, 조직에 적응하는 기간이 상대적으로 

짧아 동료관계 형성 등에 있어 정규직에 비

해 열등한 지위에 놓여 있다고 볼 수 있다. 

따라서 고용불안이 상대적으로 크고, 직무에 

대한 정보와 전문성 습득의 기회도 빈약할 

뿐만 아니라[41], 보상의 불평등 분배로 인하

여 직접적인 목전의 이익이 있을 경우를 제외

하면 근로의욕이 낮아 노동의 질이 떨어진다

고 볼 수 있다[38].

그리고 자신이 기대했던 만큼의 보상이 주

어질 때 즉, 공정한 경제적인 보상과 업무평

가 정도는 비 정규직 직무만족에 많은 영향

을 줄 것으로 예측된다. 또한 대다수 근로자

들은 자신들이 맡은 업무를 수행하는데 필요

한 전문지식과 기술의 진부화를 막고 전문성

을 높이기 위한 능력개발 기회를 중요하게 생

각한다. 따라서 조직에서 제공하는 성장에 대

한 기회는 근로자들로 하여금 자신들이 맡은 

직무에 만족하는 계기를 만들어 줄 것이다. 

이외에도 일하는 직장의 근무분위기 즉, 일하

는 조직 내 동료관계가 우호적인가 하는 것

은 또한 고용형태에 따라 직무만족에 다르게 

영향을 미칠 것이다[3]. 참여기회는 조직구성

원이 의사결정에 참여하고, 제안과 건의를 하

며 자기의 신상문제를 이야기하고 의사 소통

하는 기회를 지각하는 정도로서 인간 관계로

부터 만족감을 얻는데 필요한 주요 요인이다. 

직무자원에 대한 선행연구에서 Belicki and 

Woolcott(1996)은 근로자들은 자신의 직무에 

몰입하는 경우, 좋은 동료관계를 유지하는 경

우, 우호적인 상사의 지원을 획득하는 경우, 

자율성을 지니는 경우, 창조적이고 혁신적인 

기회가 주어지는 경우 등에서 직무만족이 매

우 높고 나아가 탈진감이 낮아진다고 했다. 

이수영(1999)은 콜 센터 상담원의 직무만족

에 영향을 미치는 요인으로 임금, 복지, 승진 

및 능력 인정, 상사관계, 근무시간, 업무권한, 

동료관계 요인을 제시하여 상사와의 관련성

을 확인하였다.

2.3 성과에 관한 연구

2.3.1 성과의 개념 및 특징

이유재(2004)는 서비스 생산성(service pro-

ductivity)에 대한 개념적 정의로 생산된 서

비스에 대한 투입물의 비율이라고 정의하였

다. Berman(1998)은 서비스 생산성을 서비스 

산물을 생산하기 위해 사용된 인적 물적 자

원을 포함하는 모든 자원의 투입에 대한 서

비스의 질적 측면이 포함된 산출의 비율이라

고 정의하였다. 성과의 측정단위로는 생산량, 

불만율, 정확도 등을 들 수 있다(McCormic 

and Ilgen, 1980). 성과를 측정하는 전반적인 

목적은 개인이 직무를 얼마나 잘 수행하는지

의 정확한 측정치를 제공하는 것이다. 

Barret(1993)은 평가의 목적을 구체적으로 

다음과 같은 세 범주로 나누고 있다. 첫째, 

임금인상, 승진, 전보, 해임 등의 인사조치를 

포함하는 인사관리 목적이다. 둘째. 직무수행

에서의 약점을 확인하기 위해 평가정보를 사

용하는 수행향상 목적이다. 셋째, 인사선발과 

훈련절차의 타당성을 평가하는 준거로 사용

되는 목적이다.
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 <표 3> 인바운드/아웃바운드 콜 센터 

측징지표

인바운드 아웃바운드

∘서비스 수준

∘평균응답 속도

∘평균대기 시간

∘평균통화 시간

∘평균통화 후 

작업시간

∘평균처리 시간

∘스케줄 준수율

∘불통률 

∘상담원 착석율

∘평균 포기 전 시간

∘스케줄 준수율

∘평균 출근율

∘1콜당 비용

∘평균판매가치

∘8시간 기준 상담원 

당 평균인입콜

∘콜 당 비용

∘판매건당 비용

∘시간당 판매량

∘평균 판매가치

∘아웃바운드에 의한 

판매비율

∘시간당 접촉횟수

∘1인당 연간 평균 매출

∘1교대당 평균 수입

∘1교대당 평균 매출

2.3.2 콜 센터의 성과

2.3.2.1 콜 센터 성과 및 성과 측정지표

콜 센터의 성과에 관한 연구는 미국 Purdue

대의 Anton 교수와 그가 속한 콜 센터 전문 연

구기관인 CCDQ(Center for Driven Quality)

에서 연구된 성과측정 지표가 전 세계적으로 

가장 널리 사용되고 있다. Anton(1997)은 콜 

센터의 성과측정을 위한 4가지 척도로서 운

영관련 지표, 수입관련 지표, 비용관련 지표, 

서비스 품질 관련 지표를 사용하였으며, 이를 

다시 인바운드 콜 센터와 아웃바운드 콜 센

터로 구분하여 제시하였고, 특히 인바운드 콜 

센터 성과측정 지표에 있어서 통화고객 만족

에 영향을 미치는 핵심 지표로 최초 콜 처리

율, 스케줄 준수율, 평균 대기시간, 평균 포기

율, 평균응대속도를 강조하였다[19]. 이에 대

한 세부항목들을 다음과 같이 제시하였다. 제

시된 성과지표는 콜 센터와 관련하여 성과를 

무엇으로 측정해야 하는 지에 대해 콜 센터

에 특화 하여 세부적으로 구분하여 측정지표

를 제시해 줌으로써 의의가 크다고 하겠다.

2.3.2.2 콜 센터의 성과 결정요인

Anton(1997)은 콜 센터 운영전략과 경영방

침에 따른 콜 센터의 핵심구성요인을 프로세

스, 인적자원, 기술로 정의하였다. Bordoloi 

(2000)는 프로세스를 CRM 구현의 주요 성공

요인으로 지적하였고, COPC(2000)의 평가모

형에서는 콜 센터의 성과실행차원으로서 프

로세스를 제시하며 성과에 영향을 미친다고 

가정하였다. 콜 센터의 프로세스는 고객에게 

신상품과 신 서비스, 프로그램 등에 대한 문

의 및 질의에 대해 서비스하는 프로세스와 

이러한 서비스 과정에서 발생하는 부서간의 

업무프로세스 등으로 정의할 수 있다. 

잘 정의된 프로세스는 업무의 속도를 빠르

게 하여 콜 센터 내부생산성을 향상시킬 것

이며, 이러한 프로세스는 환경변화 및 상황변

화에 따라 주기적으로 개선 및 갱신하고 잘 

준수되는 지 관리하여야 한다. 정기주와 박득

(2004)은 콜 센터는 IT의 집합체라 할 만큼 

많은 IT가 사용되며, 콜량이 많고 이에 따른 

상담원수가 많이 필요한 기업일수록 더 많은 

IT를 사용하며 콜 센터의 운영을 효율적으로 

하고자 노력한다고 언급하며, IT인프라에 대

한 통신장비의 적절성과 상담 어플리케이션

의 적정성, 각 시스템의 연동성과 통합성 정

도, 관리 및 유지보수의 적정성이 콜 센터 성

과에 영향을 미칠 것으로 보았다. 

Anton(1997)은 콜 센터 성과에 미치는 핵

심요소중의 하나로서 인적자원을 가장 중요
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한 요소라고 강조하였다. 콜 센터의 상담원은 

고객과의 관계에 있어 최종 접점으로서 업무

를 수행하기에 매우 중요하다고 보았다. 

COPC(2000)의 평가모형은 콜 센터의 실행

요인으로 인적자원을 제시하였으며, 이를 훈

련․교육, 직무 별 스킬, 보상 등으로 보아 성

과에 영향을 미친다고 가정하였다. Lengnick- 

Hall and Lengnick-Hall(1988)은 전략의 수

립부터 인적자원이 고려되어야 한다고 주장

하면서, 인적자원 관리의 세부기능 즉, 계획, 

모집과 선발, 배치, 직무설계, 평가, 보상, 훈

련과 보상, 노사관계 관리 등을 기업의 전략

과 연계시키는 것이 중요하다고 제시하였다.

2.3.2.3 서비스기업의 생산성

일반적으로 기업이 사용하는 성과지표는 매

출액, 고객 수, 수익률 같은 관리차원의 계량

적 지표들이다. 유필화, 박대현, 곽영식(1996)

은 판매원의 고객지향지수를 개발한 연구에

서 판매원의 성과변수로 해당산업이 사용하는 

계량적 성과와 고객유지 율을 사용하였다. 한

편으로 서비스 기업에서 고객에게 전달되는 서

비스품질의 중요함 때문에 서비스 전달과정

에 대한 연구가 많이 진행되었다[60]. 서비스 

전달과정인 종업원의 행동에 기반한 성과지

표들은 행동이 곧 고객만족과 밀접하게 연결

되어 있다. 따라서 고객접점에 종사하는 종업

원들의 행동기반 성과는 중요하다[12]. Singh 

(2000)은 서비스 기업의 접점 종사자의 생산

성과 서비스 품질 연구에서 성과를 서비스 품

질(quality)과 생산성(productivity)으로 구분

하고 서비스 품질은 고객과의 상호작용의 프로

세스 측면과 관련이 있고, 생산성은 고객과의 

접촉의 결과와 육체적 인지적 노동을 필요로 

하는 직무로 개념화하였다. 연구자간에 논쟁

은 존재하지만 생산성지표는 주로 서비스 품

질 지표로부터 유래되는 것으로 보고 있다.

Singh(2000)은 기업이 제공하는 서비스에 

대해 외부고객들이 평가하는 품질에 관한 연

구는 많은 반면 고객접점에 있는 종업원들의 

내부 생산성 혹은 서비스 품질에 관한 연구는 

그리 많지 않다고 언급하며 접점종사자의 생

산성을 계량적인 개념으로 처리고객 수 같은 

고객응대항목(Contact output)과 문서작업 같

은 사무처리항목(Backroom work)으로 구분

했다. 콜 센터의 경우 기업성과는 고객만족과 

더불어 많은 수의 콜 처리, 행정적인 문서작

업, 가능한 짧은 시간에 고객의 문제를 해결

해 주는 효율성 등에 의해 영향을 받는다. 따

라서 상담사가 장시간의 상담 및 그 결과로 

인하여 행정적 문서를 처리할 시간이 부족하

다면 관리차원에서 생산성의 감소로 이어질 

가능성이 존재한다고 할 수 있다. 

Heskett, Sasser, and Schlesinger(1997)은 

건전한 생산성 지표는 서비스 품질 향상에 기

여한다고 하고, 두 변수간에 trade-off가 존재

하는 것은 아니지만 서비스품질 유지에 고착

되어 접점종사자의 생산성을 관리하지 않을 

경우 서비스 가치(Value)의 전달이 저하되어 

서비스 품질이 낮아지게 된다고 지적하였다. 

목표지향적인 조직 관리차원에서 높은 생산

성을 강조하다 보면 서비스 품질이 간과되거

나 서비스 종업원들이 가시적이면서 객관적 

측정항목인 생산성지표에만 노력을 기울이는 

경우가 발생하기도 한다[23]. 따라서 서비스 

기업에서는 두 성과요인 모두를 관리하는 노

력이 필요할 것으로 판단된다.
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2.3.3 직무만족과 성과

직무만족과 성과의 관계에 대한 선행연구들

의 결과를 보면, Herzberg et al.(1993)은 만

족이 성과를 가져오는 것이라고 주장하였고, 

Porter and Lawler(1968)는 성과가 만족에 영

향을 미친다고 하였으며, 다른 연구자들은 이 

두 개의 변수가 항상 양립하는 것은 아니다라

고 주장하기도 하였다[36, 52]. 또한 Iaffaldano 

and Muchinsky(1985)이 제기한 이들 관계의 

특징구상과 Ostroff(1992)의 분석과 같은 방법

론적 이슈들은 만족과 성과의 관계에 영향을 

미치는 요인들을 도출하였고, Staw and Bar-

sade(1993)은 직무만족과 직무성과의 관계는 

변형적이라고 주장하였다. 이렇듯 직무만족

과 직무성과의 관계는 근래에 와서 주된 연

구과제가 되어 왔음에도 불구하고 아직까지 

정립된 이론이 제시되지 못함이 사실이다. 다

시 말해서 어느 것이 원인변수이고 어느 것

이 결과변수인가의 인과관계가 분명치 않다. 

Porter and Lawler(1968)는 성과가 만족의 결

과는 아니며 두 변수는 그 자체로서는 아무

런 직접적 관계가 존재하지 않는다고 주장했

다. 보상이라는 제 3의 변수가 개입됨으로써 

비로소 두 변수 사이에 관계가 이루어지게 된

다는 것이다. 종업원들은 직무성과에 대해 외

부적 보상과 내재적 보상을 받게 되는데, 이 

때 이러한 보상들이 자기 노력이나 타인의 

보상과 비교해 보아 공정하다고 생각될 때, 

종업원들은 만족을 느끼게 된다. 또한 이러한 

보상의 공정성에 대한 지각은 종업원들에게 

성과-보상의 결속관계를 심어주게 되어 장래

의 노력과 성과를 유발하게 된다고 할 수 있

다. 이와 같이 최근에는 “직무만족-직무성과”

가설(만족한 종업원이 더 열심히 일한다)에 

대항하여 “직무성과-만족”가설(열심히 일한 

종업원이-그에 따른 보상을 통해-결국 더 만

족한다)이 좀더 호응을 얻고 있다. “직무성과

-만족”가설은 기대이론[72]에 기반을 둔다. 즉 

이 이론에 따르면 높은 성과가 보다 큰 보상

을 가져다 줄 것이고, 또한 증가된 보상은 누

구에게나 분명히 큰 매력이 될 것이다. 이러

한 유인가가 바로 직무만족의 직접적 증거가 

된다[56, 62]. 또한 기대 이론 기반의 설명은 

성과가 직접적으로 이직의도나 이직으로 연

결되기 보다는 그사이에 직무만족이 매개함

을 가정하게 된다. 즉, 성과가 감소하면, 결국 

직무만족이 감소하게 되고, 따라서 직무에 대

한 매력이 사라지고, 이직의도가 높아지고, 

더 나아가 이직이 발생하는 것이다. 하지만, 

자신이 수행하는 직무에 만족했을 때, 그러한 

만족에 대한 보답으로서 자신이 맡은 바 직

무를 더 성실히 수행한다는 사회교환 이론

[34] 기반의 “직무만족-성과”가설도 아직까지 

여러 학자들 사이에 호응을 얻고 있으며, 특

히 자신의 성과 수준을 가늠할 구체적인 단서

가 없는 신입사원의 경우에 이러한 설명이 

좀 더 설득력이 있다 하겠다. 이는 상사를 통

해 직무와 조직을 본다”고 가정하는 상사-부

하간의 관계(leader-member exchange)이론

과도 일맥상통하는 측면이 있다[44]. 한덕웅

(1983)은 결론적으로 직무만족과 직무성과 

사이에 단기적이고 직접적인 인과관계는 없

다 하더라도 조직의 생산성이라는 측면에서 

직무만족을 경시해서는 안 된다는 여러 연구 

결과들이 있다고 보고한다. 즉 직무만족이 지

속될 경우 이직률, 결근, 소외감들이 감소되

기 때문에 장기적으로는 생산성을 높인다고 

볼 수 있다[54].
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<그림 2> 연구모형

3. 연구방법론

3.1 연구모형의 설계

본 연구는 콜 센터 상담사의 직무만족이 

생산성에 미치는 영향을 살펴보고자 하는 데 

목적이 있다. 개인특성이 직무만족에 미치는 

영향에 관한 선행연구가 이미 다양하게 이루

어져 온 점과, James and Jones(2006)이 직무

특성에 대한 지각이 직무만족과 관련성을 가

지며 이는 개인적 특성이나 상황적 특성보다 

더 많은 영향을 미친다는 사실을 실증분석을 

통해 제시한 점을 고려하여 본 연구에서는 

직무만족 결정요인 중 상담사 개인특성에 관

한 요인은 배제하고 직무특성과 고용관계 특

성을 중심으로 검토하였다.

콜 센터 상담사의 직무특성 요인으로는 김정

원, 서재현(2008)의 비 정규직의 직무만족 결

정요인 연구를 통해 신뢰도 분석결과 내적 일

관성이 부족하고, 요인분석 결과에서도 개념

적 타당성이 부족한 것으로 나타난 기술다양

성 변수와 과업정체성 변수를 제외하고 과업

중요성, 과업자율성, 직무 피드백의 3개의 하

위요인을 선정하였다.

조직특성 및 고용관계특성으로서 관련이 있

는 보상공정성, 동료관계, 참여기회, 상사지원

의 4가지 요인을 채택하였다. 고용보장성과 

성장기회를 배제한 이유는 이동통신사 콜 센

터 상담사의 경우, 비 정규직은 아니지만 이

동통신사의 아웃소싱사와 고용관계에 있으면

서 이동통신사의 업무를 수행하고 이동통신

사와 도급업체간의 계약이 중단될 경우 다른 

도급업체로 고용 승계되는 등 고용안정성이 

높지 않고, 성장기회 또한 제한적인 것이 현

실이다. 하지만 직업 선택 시 고용불안정에 

대해 인지하고 입사한 상담사들의 경우, 고용
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보장성과 성장기회가 낮은 것을 상당 부분 

당연한 것으로 받아들이고 있어 직무만족에 

주는 영향 또한 제한적일 수 있으므로 연구 

모형에서 배제하였다.

이렇게 선정된 직무만족요인들이 직무만족

에 미치는 영향을 확인하고, 콜 센터 상담사

의 직무만족이 성과에 미치는 결과를 확인하

기 위해 상담사의 성과를 서비스 품질과 생산

성으로 구분하고, 본 연구에서는 생산성에 미

치는 영향을 분석하는 것으로 한정하였다. 특

히 콜 센터의 성과 영향요인인 프로세스, 인

적자원, 기술 중 콜 센터의 총 비용 중 62%가 

상담사 관련비용이라는 조사결과(Benchmark 

Report)를 반영하여 상담사 개인 차원의 생

산성을 관리하는 것이 콜 센터의 성과를 높

이는데 중요하다는 판단으로 연구모형을 설

계하였다.

3.2 연구가설

Fried and Ferris(1987)는 일반적으로 직무

특성에 따라 인간의 내적 동기수준은 달라지

는데, 과업정체성보다는 과업중요성이 훨씬 더 

높은 관계를 나타낸다고 하였고, 김정원, 서재

현(2008)의 연구에서도 직무특성 중 과업중

요성이 비 정규직의 직무만족을 결정하는데 

가장 중요한 역할을 하는 것으로 나타났다. 

따라서 직무특성이 상담사의 직무만족에 영

향을 준다면 다른 특성들보다 더 큰 영향을 

미쳤을 가능성이 크다고 볼 수 있고 아래와 

같은 가설을 도출할 수 있다.

H1：과업중요성(IM)이 크다고 지각할수록  

콜 센터 상담사의 직무만족(SF)은 높

게 나타날 것이다.

직무자율성은 Hackman and Oldham(1976)

의 JDS와 Sims, Szilagyi, and Keller(1976)의 

JCI에서 매우 유의한 핵심 직무특성 요인으로 

간주되었고 직무만족, 직무몰입, 업무성과 및 

감독만족 등과 깊은 관련성을 보여 왔다. 따

라서 다음과 같은 가설을 정한다.

H2：직무자율성(FL)이 크다고 지각할수록  

상담사의 직무만족(SF)은 높게 나타

날 것이다.

Hackman and Oldham(1976)은 직무설계 

혹은 재설계를 통해 종업원의 직무만족과 동

기유발 그리고 업무성과를 높이기 위해서는 

특히 직무자율성과 함께 피드백 경로를 확대

하여야 한다고 보았다. 김정원, 서재현(2008)

의 연구에서도 피드백경로가 직무만족에 영

향을 주는 것으로 확인되었다. 

H3：피드백경로(FD)가 많다고 지각할수록  

콜 센터 상담사의 직무만족(SF)은 높

게 나타날 것이다.

보상공정성은 보상 그 자체가 조직 구성원

의 만족과 몰입을 끌어내는 중요한 수단이 

되므로 매우 중요하다. 따라서 조직구성원은 

자신이 기대했던 보상이 주어질 때 만족스럽

게 생각하고 이것에 보답하기 위해 더욱 몰

입한다[3]. 임혜련(2007)의 고용형태에 따른 

고용관계특성이 조직몰입에 미치는 영향에 관

한 실증연구에서 보상공정성이 조직이 주는 

보상으로 인하여 조직에 남아 있기를 희망하
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는 유지적 몰입에 긍정적인 영향을 주는 것

으로 확인되었고, 이동통신사 콜 센터 상담사

의 직장 내 신분은 타 산업의 상담사와 달리 

정규인 점을 감안하면 보상공정성에 대한 기

대나 지각이 직무만족에 영향을 줄 것으로 보

인다. 따라서 아래와 같은 가설을 도출하였다.

H4：보상공정성(CP)이 크다고 지각할수록  

콜 센터 상담사의 직무만족(SF)은 높

게 나타날 것이다. 

McCormick and Ilgen(1985)의 연구에 따르

면, 육체노동자의 경우 동료 관계와 안전문제

가 조직유효성에 더욱 중요한 요인이라고 하

였고, Smith, Kendall and Hulin(1969)은 직

무만족을 측정하기 위한 척도로 JDI를 개발

하였는데, 그 구성요소에 동료작업자가 포함

된다. 이러한 척도는 오랫동안 신뢰할 만한 

측정도구로 사용되어 왔다. 상대적으로 저임

금, 열악한 근무환경을 고려할 때 현장에서 

일하는 분위기가 중요 요인이라 판단되며 고

용관계특성에 포함하였다. 따라서 다음과 같

은 가설을 세운다.

H5：동료관계(RE)가 긍정적이라고 지각할

수록 상담사의 직무만족(SF)은 높게  

나타날 것이다. 

조직에의 참여기회는 조직몰입에 중요한 변

수이며, 인간관계로부터 만족감을 얻는데 필

요한 주요 요인이다. 참여기회의 중요한 요인 

중의 하나로 종업원의 목소리(employee voice)

가 있는데, Farrell(1983)은 불만을 해소할 수 

있는 방법들 중 종업원의 목소리가 조직유효

성에 가장 건설적인 방법이 될 수 있다고 하

였다. Spencer(1986)는 고충처리, 여론조사, 종

업원과 경영자의 모임, 옴부즈만, 질의응답, 카

운슬링, 제안제도, 비 간부 업무 팀 등의 종

업원 의견청취 메커니즘이 잘되어 있는 조직

은 자발적인 이직률이 낮다는 실증연구의 결

과를 보인다고 하였다. 그러므로 아래와 같은 

연구가설을 세운다. 

H6：참여기회(PS)가 많다고 지각할수록 콜  

센터 상담사의 직무만족(SF)은 높게 나

타날 것이다.

서비스 접점관계 연구에서 상사지원은 부

하직원의 동기, 직무만족, 실적에 영향을 줄 

수 있다[28]. 그리고 전술한 대로 Belicki and 

Woolcott(1996)은 근로자들이 우호적인 상사

의 지원을 획득하는 경우에 직무만족이 높다

고 주장하였다. 만약 서비스 접점 종사자들이 

그들의 상사가 그들을 염려하고 관심을 가지

고 있음을 알게 되고, 사회 감정적 지원을 제

공하고 있음을 지각하게 된다면 그 종업원은 

그들 작업환경과 직무에 대해서 보다 적극적

일 것이다[28]. 이에 따라 다음과 같은 가설

을 설정하고 이를 검증하고자 한다. 

H7：상사지원(SP)이 크다고 지각할수록 콜  

센터 상담사의 직무만족(SF)은 높게  

나타날 것이다.

직무만족이 생산성 및 성과에 긍정적인 영

향을 미친다는 선행 연구 결과를 바탕으로 

콜 센터의 서비스에 대해 외부 고객들이 평

가하는 서비스 품질이 아니라 상담사들의 내
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부 생산성에 직무만족이 미치는 결과를 검토

한다. 

고객과의 상호작용 자체가 고객에게 즐거

움을 선사하는 행위라는 의미에서 많은 스트

레스와 탈진을 수반하는 콜 센터 업무의 경

우 상담사의 즐거움이 증가할수록, 즉 직무만

족이 클수록 생산성이 높아질 것이라고 예측

할 수 있다.

H8：콜 센터 상담사의 직무만족(SF)은 생

산성(PM)에 긍정적인 영향을 줄 것

이다.

3.3 변수의 조작적 정의(Operationali-

zation of Constructs)

본 연구에서 이용한 변수(Constructs)와 측

정항목(Measure Items)에 대한 조작적 정의

(Operational definitions)는 <Appendix A>

에 제시되어 있다.

4. 자료의 수집 및 분석

4.1 표본설계와 자료수집

본 연구는 콜 센터 상담사의 직무만족이 

생산성에 미치는 영향을 검증하기 위해 국내 

한 이동통신사의 콜 센터 상담사를 대상으로 

직접 설문조사를 하였다. 인구통계학적인 질

문은 선택 형으로 구성하였고, 그 외의 모든 

측정항목은 명목척도로 ‘전혀 그렇지 않다’를 

1점으로 ‘매우 그렇다’를 5점으로 한 리카트 

5점 척도로 이루어졌다. 총 197개의 설문지를 

회수하였으며, 175개 설문지를 대상으로 응답

을 분석하였다.

4.2 표본집단의 특성

응답자의 성별은 남성이 14%, 여성이 86%

를 차지하였고, 나이는 20～29세가 62%, 30～ 

35세가 34%, 36～40세가 4%로 표본을 추출

하였다. 학력은 고졸 36%, 전문대졸 35%, 4

년제 대졸 29%로 나타났으며, 임금은 130만원 

이하가 41%, 131～170만원이 54%, 171～200

만원이 5%로 나타났다. 근무기간은 12개월 

이하가 34%, 24개월 이하가 24%, 25개월 이

상이 42%로 구성되어 있다.

응답의 인구통계학적인 특성은 <표 4>와 

같다.

<표 4> 인구통계학적 분석

구 분 빈도(명) 백분율(%)

성별
남 25 14%

여 150 86%

나이

20～29세 108 62%

30～35세 60 34%

36～40세 7 4%

학력

고졸 63 36%

전문대졸 61 35%

4년제졸 51 29%

임금

130만원 이하 72 41%

131～170만 원 94 54%

171～200만 원 9 5%

근무

기간

12개월 이하 59 34%

24개월 이하 42 24%

25개월 이상 74 42%
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4.3 타당성(Validity) 검증

본 연구에서는 개념타당성(Construct Vali-

dity)을 검증하기 위해 요인분석(Factor Ana-

lysis)을 실시하였다. Varimax법에 의한 직교

회전을 했으며, 요인 수 결정기준은 고유 값

(Eigen value) 1이상인 요인만 추출하였다. 분

석결과 요인 적재치(Factor Loading)가 0.5이

하이거나 다른 요인에 대해서도 요인 적재치

(Factor Loading)가 0.5가 넘는 항목들은 분

석에서 제외하여 척도를 구성하였다. 

직무특성 관련 과업중요성(IM), 직무자율

성(FL), 피드백(FD) 변수의 요인분석(Factor 

Analysis) 결과를 보면, 측정항목에 대한 요

인추출결과에 따라 직무자율성에서 하나의 항

목이 제외되었다. 고용관련 요인분석 결과 동

료관계(RE), 참여기회(PA), 보상공정성(CP)

중 보상공정성 변수의 4개 설문을 제외하였

다. 대부분 변수들의 질문항목이 변수를 잘 

설명해주고 있는 것으로 나타났다. 요인분석 

결과는 <Appendix B>와 같다.

4.4 신뢰성(Reliability) 검증

신뢰성(Reliability)이란 비교 가능한 독립된 

측정 방법에 의해 동일한 개념을 측정하는 

경우 결과가 동일하거나 유사한 측정값을 얻

을 가능성을 의미하며, 안정성, 일관성, 예측가

능성 등으로 표현한다. Cronbach’s Alpha계

수가 0.6이상이면 비교적 신뢰도가 높다고 할 

수 있다. 타당성이 검증된 9개 변수의 신뢰성

을 분석한 결과 모든 변수들이 0.7이상으로 

나왔으며, 그 결과는 <Appendix C>와 같다.

신뢰성 분석결과 타당성이 검증된 9개 변

수 모두 신뢰성에는 문제가 없는 것으로 나

타났다. 모든 변수가 모두 높은 신뢰도를 보

여 주고 있다. 즉, 변수의 각 측정 항목이 일

관된 결과를 보여주고 있다.

4.5 연구가설 검증

본 연구의 가설을 검증하기 위해 수집된 자

료를 바탕으로 SPSS 12를 이용하여 회귀분

석을 실시하였다. 회귀분석은 변수들간의 함

수적인 관련성을 규명하기 위해 어떤 수학적 

모형을 가정하고 측정된 자료를 이용하여 통

계적 추정을 행하는 분석방법을 말하며, 자료

로부터 얻어진 관계식을 이용하여 종속변수

의 움직임을 예측하고 모형 전체와 독립변수

들의 영향력에 관한 통계적인 검정에 추정을 

행하는데 사용된다.

<그림 3>은 가설검정 결과를 요약하여 도

식화 한 것이다.

모형 적합성에 대해 평가한 결과, F = 11.079 

(p < 0.01), F = 21.414(p < 0.01)로서 99% 수

준에서 모형의 적용이 적절함을 알 수 있다. 다

중공선성을 확인하기 위해 VIF(분산팽창계수)

를 확인한 결과 1.364～2.010 범위에 있는 것

으로 나타나, 일반적으로 받아들여지는 기준

치인 10미만이므로 공선성에 문제가 없는 것

으로 확인되었다. 

한편 7개의 독립변수의 유의수준과 표준화 

계수(Standardized Coefficient)를 확인해 보

면 보상공정성(CP)(β = 0.236, p < 0.01)과 상

사지원(SP)(β = 0.157, p < 0.1)은 직무만족

(SF)(Adjusted R² = 0.301)에 통계적으로 유

의한 영향을 주는 것으로 확인되었고, 직무만

족의 30.1%를 독립변수가 설명함을 확인할 
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<그림 3> 가설 검정 결과(Summary of Hypotheses Tests)

수 있다. 이에 따라 가설 4 “보상공정성이 크

다고 지각할수록 콜 센터 상담사의 직무만족

은 높게 나타날 것이다.”와 가설 7 “상사지원

이 크다고 지각할수록 콜 센터 상담사의 직

무만족은 높게 나타날 것이다.”는 채택되었

다. 또한 보상공정성의 표준화 계수가 상사지

원의 표준화 계수보다 높게 확인되어 보상공

정성이 상사지원보다 직무만족에 더 영향을 

주는 것을 알 수 있다.

직무만족 변수의 유의수준과 표준화 계수

(Standardized Coefficient)를 확인해 보면, 직

무만족(SF)(β = 0.341, p < 0.01)이 생산성(FM) 

(Adjusted R² = 0.111)에 통계적으로 유의한 

영향을 주는 것으로 확인되어 가설 8 “콜 센

터 상담사의 직무만족은 생산성에 긍정적인 

영향을 미칠 것이다”은 채택되었다.

Baron and Kenny(1986)의 분석기법은 3단

계의 회귀분석을 통해 매개역할의 여부를 판

단하게 된다. 먼저 1단계에서는 독립변수와 

매개변수의 회귀를, 2단계에서는 독립변수와 

종속변수의 회귀를, 마지막 3단계에서는 독

립변수와 매개변수의 종속변수에 대한 동시

회귀를 한다. 이 세 가지 회귀분석 결과가 다

음의 네 가지 조건을 충족시키면 매개역할을 

입증할 수 있다. 첫 번째로 1단계의 회귀분석

에서 독립변수는 매개변수에 유의한 영향을 

주고, 두 번째로 2단계의 회귀분석 결과 독립

변수는 종속변수에 유의한 영향을 주고, 세 

번째 조건은 매개변수가 종속변수에 유의한 

영향을 주어야 하고, 마지막 네 번째 조건은 

독립변수의 효과가 3단계의 회귀계수의 값보

다 2단계의 회귀계수의 값이 높으면 일단 매

개적인 역할을 한다. 그리고 완전매개냐 부분

매개냐의 판단은 3단계 회귀분석에서 매개변

수가 통제되었을 때 독립변수가 종속변수에 

대해 갖는 효과가 유의하지 않으면 완전매개

이고, 유의하면 부분매개인 것으로 판단한다.

요약결과에 따르면 직무만족은 상사지원과 
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 <표 5> 직무만족 변수의 매개효과 측정결과(Testing the mediating effect of Job 

Satisfaction)

단계 종속변수 독립변수 베타 결과 F값 R제곱

1.1 생산성 상사지원 0.384 채택 28.152*** 0.142

1.2 직무만족 상사지원 0.430 채택 37.041
*** 0.180

1.3 생산성
상사지원 0.291 채택

18.402*** 0.175
직무만족 0.216 채택

2.1 생산성 보상공정성 0.203 채택 6.996
*** 0.035

2.2 직무만족 보상공정성 0.447 채택 40.597
*** 0.194

2.3 생산성
보상공정성 0.063 기각

10.975
*** 0.108

직무만족 0.312 채택

생산성 사이에서 매개변수의 역할을 하는 것

으로 확인되었다. 또한 완전매개효과가 아닌 

부분매개의 효과를 가진다는 것을 알 수 있

고, 이는 상담사의 직무만족이 종속변수인 생

산성에게 주는 직접적인 영향과 간접적인 영

향이 공존하고 있음을 의미한다고 볼 수 있

다. 또한 직무만족은 보상공정성과 생산성 사

이에서는 완전매개효과를 갖는 것으로 확인

되었다. 즉, 보상공정성이 직무만족을 매개로

만 생산성에 영향을 주는 것을 의미한다.

5. 결  론

5.1 연구결과와 시사점

본 연구는 이동통신사 콜 센터 상담사에 대

한 실증연구를 통해 콜 센터 상담사의 직무

만족이 생산성 향상에 미치는 영향을 분석한 

연구이다. 그리고 직무 특성과 고용관계 특성 

중 어떠한 요인이 콜 센터 상담사의 직무만

족에 미치는 가에 대한 연구이다.

연구결과를 정리하면 다음과 같다.

첫째, 직무만족의 영향요인 중 직무 특성 관

련 요인인 과업중요성, 직무자율성, 피드백이 

콜 센터 상담사의 직무만족에 영향을 주지 못

한 것으로 확인되었다. 단순반복적인 상담업

무의 특성으로 과업중요성이 직무만족에 영

향을 주지 못한 것으로 보이고, 상담매뉴얼을 

기본으로 정해진 룰(rule)에 따라 상담이 이루

어지는 방식으로 직무자율성에 대한 지각 또

한 직무만족에 영향을 미치지 못한 것으로 보

인다. 또한 상담사 본인이 처리하지 못한 업

무는 2선의 다른 상담사나 조직이 맡아서 처

리하고 본인이 이관한 업무의 종결여부에 대

한 책임이나 개입이 없는 직무 프로세스의 

특징이 원인인 것으로 해석된다.

둘째, 고용관계 특성 중 상사지원과 보상

공정성이 상담사의 직무만족에 영향을 준 것

으로 나타났다. 상담사가 홀로 감정소진이 매

우 큰 상담업무를 수행하는 데 직접적인 도

움을 주는 상사와의 관계나 지원이 직무만족

에 영향을 주는 것으로 보인다. 보상공정성이 

직무만족에 영향을 준 것은 일반적인 비 정

규직과 달리 이동통신사의 콜 센터 상담사는 

아웃소싱사에 계약된 정규직이라는 점에서 보
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상의 공정성을 기대할 수 있기 때문인 것으로 

해석된다.

셋째, 고용관계 특성 중 동료관계와 참여

기회가 직무만족에 영향을 주지 못하였다. 서

비스 접점에 있는 콜 센터 상담사의 업무는 

동료와의 협조를 통해 수행하는 경우가 거의 

없이 고객과 홀로 부딪쳐야 하는 극단적으로 

개인화된 업무이다. 따라서 김정원과 서재현

(2008)의 연구에서 비 정규직의 직무만족에 

유의한 영향을 미친 것으로 확인된 동료관계

가 기각된 것으로 판단된다. 상담업무는 직무

자체에 대한 만족감이 적은 직업이면서 혼자 

하는 직무의 속성상 동료관계가 직무와 연계

되기가 어려운 것으로 나타났다. 같은 맥락에

서 임혜련(2007)이 참여기회가 조직몰입에 

영향을 주는 것을 확인한 것과 달리 상담사

의 직무만족에 참여기회에 대한 지각이 영향

을 주지 못한 것으로 나타났다.

넷째, 콜 센터 상담사의 직무만족이 생산

성에 미치는 영향이 확인되었다. 선행연구에

서 검토한 “만족-성과” 가설이 유효한 의미를 

갖는 것으로 나타났다. 상담사의 생산성을 직

무만족이 11% 정도 설명하고 있는 것으로 나

타났다. 

많은 기업에서 콜 센터가 효율적으로 운영

되기를 기대하면서 서비스 품질과 생산성 향상

을 기하기 위해 여러 가지 수단을 동원하고 있

다. 특히 시장의 포화로 기존 고객의 유지를 

위한 고객충성도 향상, 다양한 CRM 활동을 동

한 ARPU(Average Revenue Per Unit) 증대

와 신규가입자 창출로 콜 센터의 역할이 더욱 

중요해지고 있는 이동통신 사업자의 경우 콜 

센터의 성과를 높이기 위한 다양한 방안의 모

색이 필요하다는 점에서부터 연구가 시작되

었다. 

연구 결과를 통해 콜 센터 상담사의 직무

만족이 성과 향상의 한 방안으로서 제시되었

으며, 직무만족을 위해 필요한 요인에 대한 

관리 방안을 도출하는 것이 필요한 것으로 

확인되었다. 

본 연구결과를 바탕으로 시사점을 정리하

면 다음과 같다.

첫째, 콜 센터의 생산성을 높이기 위해서 

상담사의 직무만족을 높일 수 있는 근무환경

을 조성하는 것이 중요하다. 직무만족이 큰 

상담사가 생산성도 높은 것으로 나타난 점을 

고려하고, 선행연구의 결과 직무만족이 큰 상

담사의 이직률도 낮기 때문이다. 상담사의 감

정노동을 기반으로 하는 콜 센터의 경우 장

기근속을 통해 숙련된 상담사의 보유 여부에 

따라 서비스품질과 생산성이 크게 차이가 나

게 된다. 특히 높은 이직에 따른 기회비용의 

증대는 콜 센터의 효율적 운영에 큰 장애 요

소가 될 것이다. 

둘째, 보상공정성이 이동통신사 콜 센터 상

담사의 직무만족에 영향을 미치는 점을 고려

한 성과평가제도 수립이 필요하다. 이동통신

사 콜 센터 상담사의 경우 낮은 임금, 열악한 

근무환경, 과중한 업무량, 고용에 대한 불안 

등 비 정규직 근로자가 일반적으로 갖는 특

징을 공유하고 있다. 따라서 자발적으로 상담

사 업무를 선호하여 선택한 경우가 많지 않

은 점을 감안할 때 직무 특성이 상담사의 만

족에 영향을 주지 못한 것으로 해석된다. 그

러나 일반적인 비 정규직과 달리 이동통신사

의 아웃소싱사 정규직원 신분 특성에 대한 

지각이 보성공정성에 대한 직무만족에 영향

을 주었다. 그러므로 이동통신사 콜 센터 상



콜 센터 상담사의 직무만족이 생산성에 미치는 영향  127

담사의 경우 급여 체계, 인센티브 제도의 공정

한 운영이 가장 필요한 방안으로 보인다. 특

히 이동통신사는 아웃소싱사에 지급하는 인

센티브가 상담사들에게 공정하게 배분될 수 

있는 성과평가제도를 갖도록 아웃소싱사와 

공동으로 적정한 방안을 찾는 것이 중요하다. 

셋째, 콜 센터 상담사의 직무만족을 높이

기 위한 관리자의 지원을 강화시키는 방안을 

모색하는 것이 필요하다. 직무를 통한 자아성

취나 성장 등을 위해 상담사의 직업을 선택

한 경우가 많지 않다는 점을 감안할 때 직무

자체의 정체성이나 프로세스를 통해 만족감

을 증대시키는 것은 어려운 것으로 보인다. 

또한 높은 이직률도 직장 내에서 동료관계가 

형성되는데 장애가 된 것으로 보이며, 상담업

무의 속성이 동료관계가 직무만족에 영향을 

주지 못한 것으로 생각된다. 업무처리과정에

서 동료관계가 형성되기 어려운 조직에서 상

사의 역할이 갖는 의미는 더욱 중요하다 할 

수 있다.

상담사에게는 센터 장 등 고급관리자보다

는 상담인력을 직접운영하며 상담인력의 근

태, 실적, 승급, 내부교육훈련을 담당하는 파

트 장 등 중간관리자의 지원이 보다 중요하

다. 중간관리자는 상담자의 업무지식, 상담기

술 향상을 위해 수시로 교육업무를 수행해야 

하며, 상담사의 내부 모니터링 등을 통해 상

담품질 향상에 도움을 주는 역할을 수행한다. 

이러한 중간관리자의 역할이 상담사의 승진

에 영향을 미치게 되고 직무만족에 반영된다. 

상담사의 직무만족에 상사의 지원이 주는 영

향을 고려하여 중간관리자의 역량을 강화하

는 프로그램의 도입이 필요하다. 특히 이동통

신사 콜 센터의 경우 관리자가 동료가 갖는 

역할까지 어느 정도 대신해 주어야 하는 점

을 감안할 때 체계적인 코칭 프로그램과 리

더십 교육의 활성화가 중요할 것이다.

5.2 연구의 한계성과 향후 연구방향

본 연구의 한계점은 다음과 같다.

첫째, 이동통신사 콜 센터의 생산성을 확인

하기 위해서 상담사에 대한 정성적인 설문에

만 의존한 점이다. 특히 콜 센터 상담사의 생

산성에 대한 객관적인 데이터나 관리자의 평

가 등을 반영하지 못한 점에 연구의 한계가 

있다. 향후 정량적인 분석은 물론 인터뷰 등 

다양한 방식의 접근이 필요한 것으로 보인다. 

둘째, 가설 설정 및 설문의 내용이 정교하

지 못해 Bias가 존재할 가능성이 있다. 또한 

표본집단을 특정 이동통신사, 특정지역의 상

담사로 제한하여 산업 전체나 상담사 전체의 

것으로 일반화 하는 것이 어려울 것이다.

향후 연구에서는 본 연구에서 언급하지 않

은 개인특성이 직무특성과 고용관계 특성이 

직무만족에 미치는 영향에 매개역할을 하는

지에 대해 밝혀보는 것도 필요할 것이다.
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<Appendix A> Operationalization of Constructs and Measure Items

변 수 개념적 정의 측정 항목 항목 수

직무

만족

자신의 직무에 대해 전체적으로 

느끼는 만족의 정도

일로부터의 만족 정도

5

일을 열정적으로 좋아하는 정도

일에 대해 즐거움을 느끼지 못하는 정도

일을 귀찮게 생각하는 정도

이직의도의 정도

과업

중요성

회사와 동료에 있어 과업의 상대적 

중요성 

내가 맡은 업무의 중요성 

4
내 업무가 회사나 동료에 미치는 영향

내 업무처리가 동료에 미치는 영향

내 업무처리가 회사에 미치는 영향

과업

자율성
과업에 대한 재량권

업무의 자율성 정도

4
업무처리의 재량권

업무처리 의사결정의 자율성

업무처리 방법의 자율성

피드백 과업수행결과의 확인여부

업무처리 중 오류에 대한 피드백

4
업무처리 중 업무자체를 통한 피드백

업무처리 결과의 피드백

업무처리 중 적정성 피드백

보상

공정성

자신의 투입과 산출을 타인의 그것과 

비교 하여 공정하다고 지각 하는 정도

급여의 사원 간 공정 분배 

6

동일 업무에 대한 동일 급여 

복지 혜택의 공평성

상사의 칭찬과 꾸중의 공정성

감독자가 공정하게 대하는 정도

능력에 대한 타인의 공정한 인정

동료

관계

동료들간 협조적이고 우호적인 관계에 

대한 지각 정도

동료와의 친밀감 정도

6

동료를 좋아하는 정도

동료들의 나에 대한 관심

동료 사이에 마음이 맞는 정도

동료간의 협조 정도

동료들이 회사분위기를 이끄는 정도

참여

기회

의사결정참여, 제안, 건의를 하며, 신상 

문제를 이야기하고 의사소통하는 

기회를 지각하는 정도

업무 의논에 참여 정도

6

제안제도 실시 

경영자의 고충 상담

경영자와 상담사의 의사소통

업무의견 제시 가능여부

인사담당자의 상담사와 의사소통

상사

지원

상담사에게 관리자가 적절한 피드백 

및 코칭을 지원하는 것 에 대한 지각 

정도

내 업무에 대한 상사의 지원

4
다른 사람과의 업무에 대한 상사의 지원

상사가 성과를 낼 수 있게 지원

상사의 나의 복지에 대한 관심

생산성
상담사의 처리 고객 수와 사무처리 등 

관리 운영성과

회사의 상담절차 준수

6

회사가 제시한 목표달성

일일 업무량 소화

회사의 정책에 순응

상담 이외의 문서작업 완수

회사의 정책과 상담절차 숙지
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<Appendix B> 요인 분석(Factor Analysis) 결과

측정 항목 1 2 3 4 5 6 7 8 9

PA3

PA2

PA4

PA6

PA5

PA1

0.809

0.794

0.790

0.785

0.776

0.656

             

RE2

RE4

RE6

RE3

RE1

RE5

0.805

0.787

0.777

0.748

0.747

0.742

SF4

SF5

SF3

SF2

SF1

0.818

0.783

0.777

0.530

0.522

SP2

SP1

SP3

SP4

CP5

CP6

0.818

0.775

0.773

0.523

FD2

FD3

FD4

FD1

FL3

0.768

0.720

0.690

0.636

PM5

PM3

PM4

PM6

PM2

PM1

0.720

0.697

0.629

0.513

CP1

CP2

CP4

CP3

0.522

0.522

0.693

0.635

0.627

0.627

IM3

IM1

IM2

IM4

0.755

0.684

0.634

0.618

FL4

FL1

FL2

0.727

0.680

0.631
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<Appendix C> 신뢰성(Reliability) 분석 결과

변 수 항목 수 Cronbach’s Alpha

과업중요성 4 .710

과업자율성 3 .785

피드백 4 .853

동료관계 6 .905

상사지원 4 .882

참여기회 6 .920

보상공정성 2 .744

직무만족 5 .855

생산성 4 .786
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