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요  약  본 연구는 실패상황에서 서비스종업원지원인식이 고객의 부정적 침묵인 방어적 침묵과 체념적 침묵에 미치는 

영향, 그리고 이러한 부정적 침묵이 고객의 관계유지의도에 미치는 영향에 대해 살펴보자 한다. 조사대상은 일반소비자

로 하였으며 최종분석에 사용된 설문지는 총 220부이다. 탐색적 요인분석, 확인적 요인분석을 이용하였고 구조방정식 

모형을 통해 가설을 검증하였다. 연구결과, 실패상황에서 서비스종업원의지원은 고객의 방어적 침묵과 체념적 침묵을 

감소시키는 것으로 나타났다. 그리고 체념적 침묵은 관계유지의도를 감소시키는 것으로 나타났지만 방어적 침묵은 관계

유지의도에 유의한 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다. 또한 체념적 침묵은 방어적 침묵보다 관계유지의도에 미치는 

부정적 영향이 더 높은 것으로 나타나 체념적 침묵이 방어적 침묵보다 더 좋지 못한 침묵인 것으로 나타났다. 본 연구는 

고객의 말이 아닌 고객의 침묵을 통해 침묵속에 다양한 동기가 있음을 살펴볼 수 있었다. 또한 고객침묵으로 인해 나타

나는 부정적 결과, 그리고 이러한 침묵을 감소시킬 수 있는 요소들에 대해 살펴봄으로써 고객의 침묵에 관심을 가질 

수 있는 계기를 제공하고 있다.

주제어 : 서비스종업원지원인식, 고객침묵, 방어적 침묵, 체념적 침묵, 관계유지의도 

Abstract  This study examines the effects of perceived service employee support on customer's negative 

silence, defensive silence and acquiescent silence, and the effects of such negative silence on 

relationship retention intention. Through this, we would like to discuss the negative effects of 

customer's negative silence and suggest strategies to reduce negative silence. This study employed  

questionnaire survey. The total number of questionnaires used in the final analysis was 220. A structural 

equation model was used for hypothesis analysis. As a result, the perceived service employee support 

has a significant negative effect on the defensive silence and acquiescent silence in the failure situation. 

In addition, acquiescent silence had a significant negative effect on relationship retention intentions 

and defensive silence had no significant effect on relationship retention intentions. Acquiescent silence 

had a higher negative effect on relationship maintenance intention than defensive silence, indicating 

that acquiescent silence was worse than defensive silence.

Key Words : Perceived service employee support, Customer silence, Defensive silence, Acquiescent silence, 

Relationship retention intentions
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1. 서론

소비자 행동 관점에서 침묵하는 고객은 가장 좋지 

못한 고객이다. 고객침묵은 문제발생시 이에 대한 개선

과 향상을 위한 방법이 있음에도 불구하고 말하지 않는 

것이다. 이는 기업으로 하여금 자신이 행한 서비스실패

를 인지하지 못하게 하며 차후 동일한 실수를 반복해서 

할 수 있음을 의미한다. 소비재의 경우 기대한 결과를 

얻지 못한 고객들 중 17%만이 불평하며 이는 고객침묵

이 일반적인 현상임을 제시하고 있다[1]. 고객은 기업목

표달성을 위한 혁신, 변화, 창의적 아이디어의 주요 자

원이다. 그러나 고객이 자신이 의견, 아이디어를 기업에 

말하지 않는다면 기업의 성장가능성은 낮아지게 된다. 

고객이 침묵을 선택하게 될 경우 기업은 고객이 원하는 

것이 무엇이며, 어떠한 생각을 하고 있는지를 파악하지 

못한다. 또한 한 가지 문제에 대해 침묵한다는 것은 다

른 문제들에 대해서도 침묵할 가능성이 높아지고 이는 

침묵의 전염으로 연결될 수 있다[2]. 

침묵은 무(無, nothingness) 이상의 것으로 단순히 

말하지 않는 것 이상을 의미한다[3]. 침묵은 비록 말로 

표현되지 않지만 그 의도를 가진 또 다른 메시지이며 

언어이다[2]. 그러므로 고객침묵에 대한 관심은 고객의 

침묵 속에 포함되어 있는 여러 동기를 확인하고 이에 

대처할 수 있는 전략적 방안마련을 가능하게 해준다. 

특히 실패상황에서 고객의 말은 매우 중요하다. 이는 

기업으로 하여금 실패했음을 인지하게 해주며 또한 실

패의 원인을 파악할 수 있게 해주기 때문이다. 실패상

황에서 고객의 말이 기업의 정책, 절차, 실행방식 등을 

비난하고 매도하는 부정적인 것이라도 침묵보다 더 나

은 것이며 이러한 고객은 기업발전에 공헌하는 고객이

다. 고객의 침묵은 단순히 말하지 않는 그 이상의 부정

적 영향을 기업에게 미칠 수 있다.  

이처럼 고객침묵이 중요함에도 불구하고 지금까지 

마케팅에서는 고객의 말에 중점을 두었으며 따라서 고

객불평을 중심으로 연구되어 왔다.  그러나 불만족했음

에도 불구하고 불평하지 않는 고객이 다수인 상황에서 

말로 표현되지 않는 침묵에 대한 연구는 필요 할 것이

다. 비록 침묵이 말로서 표현되는 것은 아니지만 침묵

속에는 다양한 침묵의 동기가 있으며 이러한 동기는 차

후의 고객행동에 상당한 영향을 미칠 수 있다. 지금까

지 고객의 침묵에 대한 연구는 부족할 뿐만 아니라 이

러한 침묵을 감소시킬 수 있는 방안에 대한 고찰은 간

과되어 왔다. 본 연구는 고객침묵에 대해 살펴보고자 

하며 고객침묵을 감소시킬 수 있는 요소로서 종업원지

원인식에 대해 살펴보고자 한다. 인사조직연구에서 상

사지원인식은 상사가 조직구성원들에게 가치 있는 도

움과 지원을 제공하고 있다는 인식을 의미한다[4,5]. 조

직구성원이 상사가 자신의 복지증진을 위해 관심을 가

진다는 인식은 문제발생시 이에 대한 의견제시를 수월

하게 해준다[6-8]. 고객 또한 마찬가지로 종업원이 고

객의 문제를 해결해주고 고객복지를 위해 애쓴다는 인

식은 실패상황에서 침묵하지 않고 고객의 의견을 제시

하도록 해 줄 것이다. 

본 연구의 구체적인 목적은 다음과 같다. 첫째, 고객

의 종업원지원인식과 고객침묵의 관계에 대해 살펴보

고자 한다. 고객침묵을 감소시킬 수 있는 요소로 종업

원지원인식을 제시하고 이를 통해 고객침묵의 감소방

안에 대해 논의하고자 한다. 둘째, 고객침묵과 관계유지

의도의 관계에 대해 살펴보고자 한다. 고객침묵이 단순

히 침묵으로 끝나는 것이 아니라 기업과의 관계유지의

도에도 어떠한 영향을 미치는지에 대해 검토하고자 한

다. 셋째, 부정적 고객침묵인 방어적, 체념적 침묵이 관

계유지의도에 미치는 상대적 영향력에 대해 살펴보고

자 한다. 이를 통해 어떠한 침묵이 더 부정적이며 더 관

리되어야 하는지에 대해 살펴보고자 한다. 

2. 이론적 배경 및 가설설정

2.1 고객침묵 

침묵은 문제발생시 개선의 필요성을 지각함에도 불

구하고 이에 대한 의견, 관심을 표현하지 않는 현상을 

의미한다[2, 9-11]. 침묵은 자포자기, 무기력, 사회적압력, 

규범, 표현으로 인한 두려움 등에서 기인한다[2,12-14]. 침

묵의 핵심요소는 아이디어, 제안, 의견을 표현하지 않고 

지니고 있는 것이다[15]. 

침묵에 대한 연구는 2000년대 이후부터 증가하고 

있으며 이는 침묵이 가지는 영향력이 그만큼 크기 때문

이다[16-18]. 침묵은 정보교류, 의사소통에 부정적 영

향을 미치고, 창의적인 제안 및 아이디어 등을 수렴할 

기회를 상실하게 만든다. 이로 인해 조직이 더 나은 방

향으로 개선할 가능성을 감소시킨다[19-21]. 

침묵은 그 동기에 따라 주로 세 가지로 구분된다

[22]. 첫째, 방어적 침묵(defensive silence)이다. 자기
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보호적 침묵으로 자신의 의견을 표현했을 경우 받게 될 

부정적 결과로부터 자신을 보호하기 위한 침묵이다

[23-26]. 고객의 경우 실패상황에서 방어적 침묵을 선

택하는 이유는 표현으로 인해 겪게 될 체면손상, 불이

익, 입장난처, 타인의 좋지 않은 시선들로부터 고객 자

신을 보호하기 위해서이다. 둘째, 체념적 침묵

(acquiescent silence)이다. 비관적 동기에 의한 침묵

으로 비록 자신이 의견을 제시한다하더라도 어떠한 변

화도 없을 것이라는 인식에서 비롯된다. 이것은 비관여

적이며 방관적 행동이다[22]. 고객의 경우 실패상황에

서 의견을 제시한다하더라도 자신의 의견이 받아들여

지지 않을 것이며, 더 나아지리라고 기대하지 않고, 개

선될 가능성이 낮다는데에 따른 침묵이다. 셋째, 친사회

적 침묵(prosocial silence)이다. 이타적이며 협력적 

동기에 의한 침묵이다. 이는 상대방에 대한 배려, 의리 

등의 이유로 침묵을 선택하게 된다[22]. 고객의 경우 실

패상황에서 비난하기 보다는 그럴 수 있다는 생각을 하

고 이에 대해 눈감아주고 모른 척 해주고자 하는 동기

에서 비롯되는 침묵이다. 이러한 친사회적 침묵은 방어

적, 체념적 침묵과는 달리 긍정적 성격의 침묵이다. 침

묵관련연구들은 침묵의 유형 중에서 방어적, 체념적 침묵

이 친사회적 침묵보다 더 기업에 더 큰 부정적 영향을 미

친다고 제시하였다[22,25]. 따라서 본 연구는 부정적 영향

의 정도가 큰 방어적 침묵과 체념적 침묵을 중심으로 이를 

감소시킬 수 있는 요소에 대해 살펴보고자 한다. 

2.2 서비스종업원지원인식

인사조직연구에서 상사지원인식은 조직구성원이 상

사가 자신의 안녕에 관심이 있고, 상사가 문제발생시 

도움을 제공할 것이라는 조직구성원의 인식이다[4,5]. 

이는 조직지원이론(organizational support theory)

에 기반을 두고 있는데 이에 따르면 조직구성원에게 상

사는 조직을 대변하는 사람으로 인식되며 이로 인해 상

사의 행동을 조직자체의 행동으로 여긴다[27,28]. 상사

의 지원은 조직구성원으로 하여금 문제발생시 자신을 

돕는 조력자로서 인식하도록 만든다[6,29,30]. 이는 조

직구성원들로 하여금 자신의 의견과 아이디어를 제공

할 가능성을 높인다[30]. 마찬가지로 서비스종업원은 

고객에게 있어 기업을 대표하며 고객과의 관계를 창출

하는 창구이다[32]. 서비스종업원에 의해 투영된 이미

지는 기업에 대한 고객평가와 행동에 영향을 미치게 된

다. 따라서 서비스종업원이 고객문제 발생시 이에 대해 

관심을 보이고 도움을 제공할 것이라는 인식은 서비스

종업원을 문제해결의 조력자로 바라보게 되며 문제발

생시 침묵하지 않고 의견을 제시할 가능성이 높아지게 

된다. 이러한 지원인식은 협의적 행동으로 개방성을 높

여 침묵을 선택할 가능성을 낮추게 된다[20,33,34]. 종

업원지원인식이 높은 경우 고객은 서비스종업원의 지

원을 바탕으로 문제해결에 대한 확신이 높아지고 체면

손상, 입장난처, 불이익에 의한 방어적 침묵이 낮아질 

것이다. 또한 이러한 지원은 문제발생시 이에 대한 해

결과 관심을 보여 줄 것이라는 기대를 높여준다[35]. 기

대의 상승은 문제의 해결이나 변화를 가져올 수 있다는 

희망을 가지게 하며 이로 인해 희망없음, 기대없음으로 

유발되는 체념적 침묵 또한 낮아지게 된다. 즉 종업원

지원에 대한 인식이 높을 경우 고객은 문제를 개선할 

수 있는 제안, 정보, 아이디어 등 기업의 목표달성과 성

과향상을 위해 행동하게 된다. 따라서 종업원지원인식

이 높을수록 실패상황에서 고객의 방어적, 체념적 침묵

행동은 낮아지게 될 것이다. 

가설 1-1 서비스종업원지원인식은 고객의 방어적 

침묵에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

가설 1-2 서비스종업원지원인식은 고객의 체념적 

침묵에 부(-)의 영향을 미칠 것이다.

2.3 고객침묵과 관계유지의도

침묵은 대인관계에 있어 만족을 감소시키고, 냉소주

의를 증가시켜 관계를 유지할 가능성을 낮춘다[36]. 실

패상황에서 고객의 침묵여부는 차후 기업과의 관계유

지의도에 영향을 미칠 수 있다는 측면에서 매우 중요하

다. 침묵은 철회적 행동의 전조로서[15,37] 앞으로의 

관계유지에 부정적 영향을 미치게 된다. 특히 방어적, 

체념적 침묵과 같은 부정적 침묵은 대인관계에서 상대

방에 대한 신뢰와 친밀감을 감소시키기 때문에 관계유

지에 부정적 영향을 미치게 된다[36,38].  방어적 침묵

은 표현에 따르는 불이익, 피해 등의 부정적 결과로부

터 자신을 보호하기 위한 침묵으로 이는 대인관계에서 

불안, 두려움과 같은 정서적 경험에 의해 발생하게 된

다[22,39]. 대인관계에서 경험하는 부정적인 정서적 경

험은 대인관계의 질에 영향을 미치게 되며 결국은 관계

유지의도에 부정적 영향을 미치게 된다[36,38]. 방어적 
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침묵의 경우에도 그 이면에는 불안이나 두려움과 같은 

부정적 정서의 경험이 존재하며 이는 결국 관계유지의

도에 부정적 영향을 미치게 된다. 체념적 침묵 또한 상

대방에 대해 비관여적이며, 표현하고 싶은 마음이나 의

지가 없는 부정적 동기에서 비롯된 침묵이다. 자신이 

어떠한 표현을 한다하더라도 상대방이 이를 받아들이

지 않을 것이며, 소용없을 것이라는 자포자기식의 상태

에서 기인한다[22,25]. 그러므로 이러한 체념적 침묵 

또한 고객으로 하여금 앞으로의 긍정적인 관계를 지속

적으로 유지하기가 어렵도록 만든다. 따라서 다음과 같

은 가설을 제시하고자 한다.  

가설 2-1 고객의 방어적 침묵은 관계유지의도에 부

(-)의 영향을 미칠 것이다.

가설 2-2 고객의 체념적 침묵은 관계유지의도에 부

(-)의 영향을 미칠 것이다. 

방어적 침묵과 체념적 침묵이 모두 관계유지의도에 부

정적 영향을 미치지만 그 정도에 있어서는 상이할 가능

성이 있다. 방어적 침묵은 의견제시, 아이디어, 정보 등을 

제시할 경우 이에 따르는 부정적 결과에 대한 두려움에

서 기인한 침묵이다. 반면 체념적 침묵은 현재 상황에 대

한 포기, 단념, 체념에 기반하여 현재의 문제를 단념하고 

관여하지 않겠다는 동기에서 발생하는 침묵이다. 

이러한 두 가지 부정적 침묵의 유형 중에서 체념적 

침묵이 방어적 침묵보다 더 강한 부정적 행동으로 나타

날 가능성이 높다[22,25]. 방어적 침묵은 해당 문제에 

대한 불만을 표출할 경우 발생할지도 모를 부정적 상황

에 대해 자신을 보호하기 위한 능동적이며 전략적 행동

이지만 체념적 침묵은 해당문제에 대한 표출 자체뿐만

이 아니라 그 대상 자체에 대해 비관여적이며, 포기, 체

념이기 때문에 대상에 더 부정적이며 따라서 보다 더 

회피적, 철회적 행동을 할 가능성이 높다[25]. 즉 방어

적 침묵은 대상 그 자체에 대한 체념이나 포기가 아니

라 지금 발생한 문제에 대해 침묵하지 않을 경우 겪을

지도 모를 부정적 결과에 대한 두려움에 의한 침묵이지

만 체념적 침묵은 대상에 대한 희망없음, 기대없음이며 

그 대상과의 관계를 유지할 가능성이 낮아지게 된다

[25,40]. 따라서 실패상황에서 고객의 체념적 침묵은 

방어적 침묵보다 관계유지의도에 미치는 부정적 영향

이 더 클 것이다. 

가설 2-3 고객의 체념적 침묵은 방어적 침묵보다 관

계유지의도에 미치는 부(-)의 영향이 더 

클 것이다.

3. 연구 설계

3.1 조사대상 및 자료수집 방법

조사대상은 일반소비자로 하였으며, 이들을 대상으로 

설문이 진행되었다. 가장 최근에 실패한 경험을 떠올리게 

한 후 그 상황을 간략히 기록하게 하였으며 이를 통해 실

패경험을 환기시키고자 하였다. 

총 291부가 회수되었으며 이중 실패경험이 현재기점

으로 한 달이 넘은 65부와 불성실한 응답 6부를 제외한 

220부가 연구를 위해 이용되어졌다. 주요 인구 통계적인 

특징은 남성이 107명으로 48.6%, 여성이 113명으로 

51.4%를 차지하였다. 연령은 20대가 65명으로 29.5%, 

30대가 69명으로 31.4%, 40대가 55명으로 25.0%, 50

대 이상이 31명으로 14.1%를 차지하였다. 한 달 쇼핑 횟

수는 1회가 66명으로 30.0%, 2-3회가 138명으로 

62.7%, 4회 이상이 16명으로 7.3%를 차지하였다. 

3.2 주요 변수의 측정

고객침묵은 서비스실패상황에서 고객이 개선의 필요

성을 지각함에도 불구하고 이에 대한 의견, 관심을 표

현하지 않는 것으로 측정문항은 Van Dyne, Ang, and 

Botero(2003), Chung(2013), Knoll and van 

Dick(2013)의 연구를 토대로 7개 문항을 7점 리커트

형 척도로 측정하였다[22,28,41]. 서비스종업원지원인

식은 문제발생시 종업원이 도움을 제공할 것이라는 고객의 

인식으로 측정항목은 Eisenberger et al.(1986), 

Eisenberger et al.(1997), Peccei and Rosenthal(1997)

의 연구를 토대로 4개 문항을 7점 리커트형 척도로 측정하

였다[35,42,43]. 관계유지의도는 미래에도 지속적인 관계

유지에 관한 고객의도로서 측정항목은 Yu and 

Kim(2016), Garbarino and Johnson(1999)의 연구를 

토대로 3개 문항을 7점 척도로 측정하였다[44,45]. 

4. 연구가설 검증

4.1 신뢰성 및 타당성 분석

각 연구단위들의 측정문항들에 대한 내적 일관성의 
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검정은 Cronbach's α값으로 하였고 요인분석을 통해 

타당성을 검증하였다. 연구단위별 신뢰도는 모두 0.7이

상으로 신뢰성이 있는 것으로 나타났다. 요인분석은 주

성분분석법(principle components analysis) 직교회

전방식(varimax)으로 하였고, 요인적재량이 0.5 이상

이 유의한 것으로 간주하였다. 4가지 변수에 대해 4개 

요인으로 적재되었고 전체 분산의 약 64%를 설명하고 

있어 개념타당성이 확보되었다. 다음은 확인적 요인분

석을 실시하였다. 그 결과 적합도 지표들은 χ

2(df=112)=232.321, p=.000, GFI=.917, AGFI=.907, 

NFI=.908, RMR=.051로 나타났으며 구성개념 신뢰도

가 모두 0.7이상, 평균분산 추출값은 모두 0.5이상이었

다. 또한 모수 추정치의 t값에 있어 모든 항목이 2보다 

큰 값을 나타내어 측정모델에 대한 수렴타당도가 있는 

것으로 판단되었다. 이러한 결과는 Table 1. 과 같다. 

또한 AVE 제곱근 값이 다른 구성개념과의 상관계수보

다 크게 나타나 판별타당성이 있는 것으로 나타났으며 

이러한 결과는 Table 2. 와 같다.

Table 1. Results of Reliability and Validity Test

a) : Average Variance Extracted 

Table 2. Correlation Matrix

구분

Perceived
Service
Employee
Support

D e f e n s i v e 
Silence

Acquiescent 
Silence

Relationship 
Retention 
Intentions 

Perceived
Service
Employee
Support

            
.799b)

De f e n s i v e 
Silence

   -.57**    .818

Acquiescent 
Silence    -.63**    .45**  .792 

Relationship 
R e t e n t i o n 
Intentions 

    .55**    -.19*  -.62** .861

b) : square root of AVE    **: p < .01  *: p < .05

4.2 가설의 검증

본 연구에서 설정한 연구 모형의 적합도를 분석한 결과 

χ2(df=113)=241.732, p=.000, GFI=.905, AGFI=.897, 

NFI=.901, RMR=.056로 나타나 대체로 연구모형이 적

합한 것으로 나타났다. 가설에 대한 구체적인 검증결과

를 살펴보면 다음과 같다. 

첫째, H1-1, H1-2는 서비스 실패상황에서 서비스

종업원지원인식과 고객의 방어적 침묵, 체념적 침묵의 

관계에 관한 것으로 서비스종업원지원인식은 방어적 

침묵(경로계수=-.592, t=-7.947, p<.01)과 체념적 침

묵(경로계수=-.635, t=-9.788, p<.01)에 유의한 부(-)

의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 따라서 H1-1, 

H1-2는 지지되는 것으로 나타났다. 

둘째, H2-1, H2-2는 고객의 방어적 침묵, 체념적 

침묵과 관계유지의도의 관계에 관한 것으로 방어적 침

묵은 관계유지의도(경로계수=-.089, t=-1.612, ns)에 

exploratory factor analysis confirmatory factor analysis

factor
loading

eigen
value

%of 
variance

estimate S.E t-value

Perceived Service Employee Support (Cronbach's α=.738,  Construct reliability=.762, AVEa)=.638)

-I felt that the service employee was interested in my opinion.
-I felt that the service employee did not ignore the issue I raised
-I felt that the service employee showed interest in my problem.
-I felt that the service employee would listen to me well

.802

.783

.869

.775

2.859 20.42

  1.000
   .833 
   .759
   .864

-
.045
.044
.047

-
18.51
17.25
18.38

Defensive Silence (Cronbach's α=.794,  Construct reliability=.818, AVE=.669) 

-I was worried about how to react, so I didn't express it.
-I was reluctant to express myself in fear of hearing bad things.
-I was worried that my position would be embarrassed, so I didn't talk about any related issues.
-I don't talk about getting negative feedback

.728

.832

.771

.633

2.477 17.69

   1.000
    .771
   1.016

   
   .915

-
.043
.056

.051

-
17.93
18.14

17.94

Acquiescent Silence (Cronbach's α=.728,  Construct reliability=.791, AVE=.628)

-I didn't say it because I thought it was useless
-I hated getting involved in related issues, so I was reluctant to talk
-I didn't express it because I thought there would be no possibility of change even if I talked

.761

.775

.682 1.952 13.94

   1.000
    .877
    .902

-
.051
.049

-
17.19
18.41

Relationship Retention Intentions (Cronbach's α=.801,  Construct reliability=.846, AVE=.741)

-I am willing to maintain a relationship with this store in the future.
-I am willing to visit this store in the future.
-I am willing to purchase products at this store in the future.

.691

.725

.675 
1.711 12.22

   1.000 
    .929
   1.026

-
.057
.059

-
16.29
17.39 
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유의한 영향을 미치지 않는 것으로 나타났고, 체념적 

침묵은 관계유지의도(경로계수=-.619, t=-9.602, 

p<.01)에 유의한 부(-)영향을 미치는 것으로 나타났다. 

따라서 H2-1은 지지되지 않는 것으로 나타났고, H2-2

는 지지되는 것으로 나타났다. 

셋째, H2-3는 고객의 방어적 침묵과 체념적 침묵이 

관계유지의도에 미치는 상대적 영향력의 차이에 관한 

것으로 두 가지 부정적 침묵이 관계유지의도에 미치는 

영향력의 차이를 비교하기 위해 ‘방어적 침묵 → 관계

유지의도’ 경로계수와 ‘체념적 침묵 → 관계유지의도’ 

경로계수가 동일하다는 제약식을 둔 모형과 두 경로계

수를 자유롭게 둔 모형과의 χ2값의 차이를 비교하였다. 

체념적 침묵이 관계유지의도에 미치는 경로계수가 방어

적 침묵이 관계유지의도에 미치는 경로계수보다 절대

적 수치가 더 크며(방어적 침묵 → 관계유지의도=-.089 

vs 체념적 침묵 → 관계유지의도=-.619), 이들 관계에 

유의한 차이가 있는 것으로 나타났다(χ2d(1)=12.43, p

< .01). 이러한 연구결과는 Table 3. 에 제시하였다.

Table 3. Result of Hypothesis Test

**: p < .01  *: p < .05

5. 요약 및 결론

5.1 연구결과의 요약 및 시사점

5.1.1 연구결과의 요약 및 토의

본 연구는 서비스 실패상황에서 서비스종업원지원인

식과 방어적, 체념적 침묵, 그리고 관계유지의도의 관계

를 검토하였으며 연구결과는 다음과 같이 요약된다. 

첫째, 서비스 실패상황에서 서비스종업원지원인식은 

방어적 침묵과 체념을 침묵을 감소시키는 것으로 나타

났다. 서비스종업원이 고객의견에 관심을 보이고 고객

의 말을 잘 경청해 줄 때 고객은 서비스제공자를 자신

이 현재 당면한 문제를 해결해 줄 조력자로 인식하며 

이는 표현으로 인한 부정적 경험, 그리고 체념, 자포자

기에 대한 생각을 감소시켜 부정적 침묵을 할 가능성을 

낮추게 된다. 서비스종업원지원인식은 정보의 상호간 

원활한 소통을 가능하게 하며 이는 신뢰의 토대가 된

다. 따라서 고객은 서비스 실패상황에서 자신의 문제, 

의견, 아이디어 등을 숨기기보다는 표현하고자 하며 이

를 통해 미래의 성공적 변화를 바라게 된다. 반면 서비

스종업원이 고객의 어떠한 말도 귀 기울여 듣지 않고, 

무시한다고 인식할 때 고객은 표현에 따른 두려움을 느

끼게 되며 또한 아무런 변화도 없을 것이라는 체념 및 

기대없음으로 인해 침묵하게 될 가능성이 높다. 

둘째, 고객의 방어적 침묵은 관계유지의도에 유의한 

영향을 미치지 못하는 것으로 나타났고 체념적 침묵은 

관계유지의도에 부정적 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 방어적 침묵이 관계유지의도에 영향을 미치지 않는

다는 결과는 제시한 가설과 다른 것으로 이는 비록 서

비스 실패상황에서 방어적 침묵을 한다하더라도 기업

과의 관계유지의도에는 부정적 영향을 미치지 않는다

는 것을 제시하고 있다. 방어적 침묵은 현재의 특정상

황 초점을 둔 침묵이며 따라서 고객은 단지 현재관련문

제에 대해 침묵을 할 뿐이지 기업과의 관계단절까지 고

려하는 것은 아님을 의미한다. 반면 체념적 침묵은 현

재 특정상황이 아닌 앞으로의 상황에 비추어 보았을 때 

변화에 대한 기대나 희망이 없음을 의미하며 따라서 관

계유지의도 또한 낮아지는 것으로 나타났다.  

셋째, 방어적 침묵과 체념적 침묵이 관계유지의도에 

미치는 영향에서의 차이를 살펴본 결과 체념적 침묵이 

방어적 침묵보다 관계유지의도에 더 부정적인 영향을 

미치는 것으로 나타났다.  방어적 침묵은 자신에게 초

점을 둔 적극적인 침묵이다[26,40]. 일반적으로 개인은 

발언으로 인한 타인의 비난, 부정적 피드백을 회피하고 

싶어 하고 이로 인해 자기방어적 침묵을 선택하게 된

다. 따라서 이는 현재시점에서 자신을 보호하기 위한 

침묵이다. 반면 체념적 침묵은 개선에 대한 희망을 포

기한 것이고, 어떠한 노력을 하지 않으려 하는 것이며, 

의견제시로 인해 상황이 바뀌지 않을 것이라는 데에서 

비롯된 침묵이다[2]. 이러한 침묵은 관계 속에서 자신이 

할 수 있는 것이 없다는 생각을 하게 되며 관계의 유지

를 어렵게 만든다. 따라서 방어적 침묵과 체념적 침묵

Hypothesis        path 
coefficient t-value

H1-1  

perceived 
service 

employee 
support

→ defensive 
   silence

  -.592** -7.947

H1-2 

perceived 
service 

employee 
support

→ acquiescent
   silence -.635** -9.788

H2-1 defensive 
silence

→ relationship 
   retention
   intentions

-.089 -1.612 χ2d(1)=12.43,

p< .01
H2-3 H2-2 acquiescent  

silence

→ relationship 
   retention
   intentions

-.619** -9.602
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이 모두 부정적 침묵이지만 고객행동에 미치는 영향은 

상이한 것으로 나타났다.

5.1.2 연구의 시사점

본 연구결과의 마케팅적 시사점은 다음과 같다.

첫째, 본 연구는 서비스 실패상황에서 고객의 부정적 

침묵에 대해 살펴봄으로써 고객침묵을 이해할 수 있는 

계기를 제공하고 있다. 그 동안 마케팅은 침묵보다 고

객의 말에 더 중점을 두어왔다. 따라서 말이라는 수단

을 통해 불평하는 고객에 초점을 두고 이들의 심리적, 

행동적 측면을 파악하기 위해 노력해 왔다. 그러나 실

패 후에 침묵하는 고객이 대다수인 상황에서 소수의 불

평하는 고객이 아닌 다수의 침묵하는 고객에게 관심을 

두어 이들을 이해할 필요가 있다. 이는 학문적 관점에

서 실패상황에서 고객침묵의 동기, 심리적 반응에 대한 

연구의 필요성을 제시하는 것이며 실무적 관점에서 다

수의 침묵하는 고객에 관심을 가짐으로써 이들을 침묵

하게 만들지 않는 전략적 방안마련에 대한 관심을 제고

시킬 수 있다. 둘째, 본 연구는 고객침묵을 감소시킬 수 

있는 요소로 서비스종업원지원인식을 제시하고 있다. 

서비스종업원은 고객과 가장 빈번하게 상호작용하기 

때문에 서비스종업원의 행동은 고객으로 하여금 침묵

하지 않고 표현하도록 유도할 수 있다. 그러나 서비스

종업원이 이러한 지원을 한다하더라도 고객이 이를 인

식하지 못한다면 고객의 침묵은 감소하지 않을 것이다. 

따라서 기업은 고객이 서비스종업원의 지원을 인식할 

수 있도록 하는 것이 필요하다. 이를 위해서는 우선 고

객의 언어적 커뮤니케이션 단서뿐만이 아니라 비언어

적 커뮤니케이션 단서를 통해 고객의 불안, 두려움, 불

편 등에 대해 파악하기 위한 노력이 필요하다. 특히 비

언어적 단서는 무의식적이며 언어로 표현하기 힘든 진

실된 내면상태를 반영하고 있다[46]. 그러므로 이러한 

단서들을 통해 고객이 현재 어떠한 상태인지를 파악하

여 이를 해결해주고자 하는 적극적 태도를 보일 필요가 

있다. 이는 고객문제 발생시 서비스종업원이 적극적으

로 지원할 가능성이 높음을 고객에게 인식시킬 수 있는 

방법이라 할 수 있다. 또한 기업측면에서는 고객에게 

문제가 발생했을 경우 이를 어떻게 처리해줄 것인가에 

대한 명확한 가이드라인을 고객과 주기적으로 커뮤니

케이션 할 필요가 있다. 이는 고객이 어려움에 처했을 

때 기업이 지원을 해 줄 수 있다는 의사를 주기적으로 

밝히는 것이므로 고객의 지각된 지원가능성을 높일 수 

있다. 셋째, 본 연구는 부정적 침묵 중에서도 기업성과

에 더 부정적 영향을 미치는 침묵으로 체념적 침묵을 

제시하고 있다. 이러한 결과는 기업이 고객에게 표현해

도 소용없다는 인식을 심어주지 않는 것이 매우 중요함

을 시사하고 있다. 이를 위해서는 기업은 고객과 주기

적으로 소통을 해야 할 뿐만 아니라 이를 통해 얻은 고

객의 의견이 어떻게 반영되고 기업정책으로 활용되고 

있는가를 고객에게 제시할 필요가 있다. 이는 기업이 

고객의 말을 신중하고 주의깊게 경청하고 있으며 소중

하게 다루고 있다는 것을 보여주는 것이므로 고객의 회

의적인 태도를 줄일 수 있는 방안이 될 수 있을 것이다. 

넷째, 서비스접점에서 종업원의 역할의 중요성은 다양

한 관련연구들에서 제시되어 왔다. 본 연구는 서비스접

점에서 서비스종업원지원과 고객침묵의 관계를 통해 

서비스종업원의 중요성을 재검토할 수 있는 계기를 제

공하고 있다. 서비스접점에서 종업원은 기업의 최일선

에서 기업을 대표하여 고객과 접촉하며 이들의 서비스 

질은 고객만족과 구매의도를 결정하며, 차후의 재방문

의도에도 영향을 미치게 된다. 이로 인해 서비스접점에

서 서비스제공자가 고객에게 관심을 보이는지, 고객의 

의견을 잘 경청하는지와 같은 지원에 대한 고객인식은 

실패상황에서 고객으로 하여금 침묵할 가능성을 낮추

게 된다. 본 연구는 서비스접점에서 서비스종업원의 역

할은 어떠한 상황에서든 중요하며 학문적, 그리고 실무

적 관점에서 이들이 가지는 영향력을 재검증할 수 있는 

기회를 제공하고 있다. 

5.2 연구의 한계점 및 미래 연구방향

본 연구는 실패상황에서 고객침묵에 대한 다양한 시

사점을 제시하고 있지만 다음과 같은 연구의 한계점 및 

미래 연구의 필요성이 있다. 첫째, 본 연구는 고객침묵

유형으로 부정적 침묵만을 제시하고 있다. 그러나 긍정

적 침묵인 친사회적 침묵 또한 침묵의 한 유형이다. 친

사회적 침묵이 비록 긍정적 침묵이기는 하지만 침묵이 

가지는 부정적 측면을 고려할 때 친사회적 침묵 또한 

장기적 측면에서 긍정적 침묵인지에 대해서는 검토할 

필요가 있다. 만약 친사회적 침묵 또한 그 결과가 긍정

적이지 못하다면 이를 감소시킬 수 있는 요소에 대한 

파악 또한 필요할 것이다. 둘째, 본 연구는 종속변수로 

관계유지의도를 제시하고 있다. 그러나 침묵으로 인해 
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나타날 수 있는 고객행동은 다양할 것이다. 침묵은 회

피행동을 촉진하고 비협력적 행동을 조장한다. 따라서 

침묵으로 인해 나타날 수 있는 다양한 고객의 회피 및 

비협력적 행동에 대해 살펴볼 필요가 있다. 이는 침묵

으로 인해 나타날 수 있는 고객의 부정적 행동들의 파

악과 침묵의 부정적 영향력을 제시할 수 있는 기회가 

될 것이다. 셋째, 본 연구는 실패상황에서 고객침묵을 

감소시킬 수 있는 선행변수로 서비스종업원지원인식을 

제시하고 있다. 그러나 차후 연구를 통해 보다 더 다양

한 침묵감소요소에 대해 검토할 필요가 있다. 고객침묵

이 일반적 현상이라면 이를 감소시킬 수 있는 요소들에 

대한 연구는 고객으로 하여금 침묵이 아닌 표현을 하도

록 촉진할 수 있는 더 많은 기회를 제공할 수 있다. 넷

째, 본 연구는 횡단적 연구이므로 종단적 연구가 필요

하다. 횡단적 연구는 특정 시점에서의 변수들간의 관계

를 파악할 수 있지만 보다 더 근본적인 관계의 파악은 

어렵다. 따라서 침묵의 발생원인과 결과를 파악하기 위

해서는 종단적 관점에서의 침묵동기에 대한 검토가 필

요할 것이다.    
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