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본 연구에서는 초고령사회를 앞둔 시점에서 점점 증가하는 지하철 이용 고령자 고객에 대한 

직원의 고객상황 이해도와 고객응대 수행 간 관계를 분석한다. 이는 “고객응대 직원이 고령자 고

객의 어려움이나 취약성 등의 상황을 이해하게 되면 그들에 대한 응대도 잘 수행되는 것일까?”라

는 연구질문에서 시작되었다. 이를 위해 우리나라 고령자가 가장 많이 이용하는 서울의 지하철을 

운영하는 지방공기업인 서울교통공사 소속 직원을 대상으로 설문조사를 실시하였다. 분석 결과, 

고객응대 직원이 고객으로서 고령자를 응대할 때 고령자의 어려움과 같은 고객상황을 이해하고 

있다고 해서 그들에게 자연스럽게 응대를 잘 하는 것으로 곧 바로 이어지는 것은 아니었다. 고령
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자 고객의 응대가 중요하다는 인식이 있어야 하는데(매개), 이때의 인식은 고령자 고객을 만나는 

정도에 따라 달라졌다(조절). 특히 고령자 고객을 자주 만나는 경우에 오히려 고령자 고객에 대한 

응대의 수행도가 낮아지는 것으로 나타났다. 이를 통해 고령자와 같이 취약성을 지닌 고객을 응대

할 때 그들의 취약성 등을 고려한 응대의 중요성을 인식하는 것과, 또 고객응대 직원이 고령자 

고객을 응대하는 빈도를 적정 수준에서 조정하는 것의 중요성을 알 수 있다.

� 주제어: 고령자 고객, 지방공기업, 지하철

This study analyzes the relationship between employees’ understanding of 

customers and their response to customers for the increasing number of elderly 

customers using subways at the time of the post-aged society. The research 

question is as follows. If the customer service staff understands the difficulties 

and vulnerabilities of elderly customers, do they respond well to them? For this 

study, a survey was conducted on employees of Seoul Metro, a local public 

enterprise that operates subways in Seoul, which are used the most by the 

elderly in Korea. According to the survey results, even if the customer service 

staff understands the customer situation such as the vulnerabilities of the 

elderly customer, it does not mean that they respond well to them immediately. 

As a mediating factor, there should be a perception that it is important to treat 

elderly customers, and this perception was moderated according to the 

frequency of serving elderly customers. Based on these results, it is necessary to 

recognize the importance of responding to customers with vulnerabilities such 

as the elderly. At the same time, it is important to properly design the extent 

to which customer service staff responds to elderly customers.

� Keywords: Elderly Customer, Local Public Enterprise, Subway
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Ⅰ. 서론

현재 우리나라는 고령사회(aged society)에서 초고령사회(post-aged society)로 진입하는 

과정에 있다. 그래서 사회 곳곳에서 고령층이 주요 집단으로 주목받는 현상도 더 이상 새롭지 

않다. 공공서비스 영역에서도 마찬가지이며 그 중 하나가 대중교통 분야이다. 특히 대중교통 

중에서도 지방공기업이 운영하는 도시철도인 지하철은 고령인구 증가에 따라 고령자 고객의 

비중이 지속적으로 증가하는 분야에 해당한다. 그리고 여타 대중교통과 비교할 때 고령자가 

상대적으로 많이 이용하는 교통수단이기도 하다. 실제로 고령자가 도보 이외에 압도적으로 

많이 이용하는 대중교통이 지하철이며(노시학･정은혜, 2012), 특히 서울 지하철은 국내 그 어

느 도시에서보다도 더 많은 고령자가 이용한다. 코로나19 발생 이전에 서울시가 65세 이상 

고령자의 무임교통카드 이용 빅데이터를 분석한 결과에 따르면, 서울 대중교통 이용 고령자

는 하루 평균 83만 명이고 그 중 80%가 지하철 이용에 집중되어 있었다(세계일보, 2018).

이런 상황은 지하철을 이용하는 고령자 고객에 대한 관심을 더 높인다. 무엇보다도 고령자

는 취약성(vulnerability)을 지닌 취약계층으로 분류되기 때문에 공공서비스 제공 측면에서 

볼 때 이러한 관심은 충분한 정당성도 지닌다. 공공영역에서 고객맞춤이나 고객지향적 공공

서비스 제공이 강조된 것도 이를 더욱 강화시켰다. 그래서 초고령사회 진입을 앞둔 현 시점에 

고객의 한 부류이자 ｢교통약자의 이동편의 증진법｣상 교통약자인 고령자는 지하철 운영기관 

직원에게 별도의 관심의 대상이 될 정도로 고객 관리의 초점이 되었다. 실제로 서울 지하철을 

운영하는 서울교통공사에 30년째 근무 중인 A직원의 말대로(2022년 6월 29일 인터뷰), “과

거에 비해 고령자 고객이 많아졌기 때문에 그들에 대한 응대가 더 많아지고 응대의 수행에 대

해서도 더 신경 쓰이며, 그들이 제기하는 각종 민원도 적지 않아서 응대 자체의 강도가 높아

진 상황”이 되었다. 이에 따라 공공서비스인 지하철을 이용하는 고령자 고객을 위한 다양한 

제도 운영과 시설 개선 등의 노력이 이루어지고 있고, ｢노인복지법｣에서도 수송시설에 관한 

경로우대를 별도로 명시하고 있다. 

결국 이와 같은 초고령사회 진입 목전의 상황에서 고령자 고객을 위해 이루어지는 노력의 

수행은 국가와 같은 공적 영역의 역할로 인식되며, 실제로도 그렇다. 그러나 좀 더 현장 중심

의 역할로 현미경을 비춰보면 결국은 고령자 고객을 응대하는 직원의 역할로 좁혀진다. 그래

서 사실, 고령자 고객을 위한 각종 제도와 시설 등의 개선 노력도 결국은 고령자 고객을 응대

하는 직원에 의해 그 효과성이나 실효성 등이 나타나는 것이다. 물론 제도나 시설 자체의 효

과성도 중요하지만, 그것을 운영하는 직원 역시 중요하다. 따라서 지하철 이용 고령자 고객의 

증가와 그들에 대한 관심은 곧, 고령자 고객 응대 직원의 응대에 대한 관심이기도 하다. 본 
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연구에서 초점을 두는 부분도 바로 여기에 있다. 

따라서 본 연구는 지하철을 이용하는 고령자 고객을 응대하는 직원을 대상으로 고령자 고

객 응대의 수행 정도가 어떤 과정에 의해 나타나는지에 대해 관심을 둔다. 그런데 이때, 고객 

중에서도 고령자 고객은 취약성을 지닌 교통약자라는 점에서 그들에 대한 응대도 그들이 처

한 상황을 이해하는 데서부터 시작된다는 점을 논의의 출발로 삼는다. 고령자로서 처한 상황, 

즉 일상생활이나 교통 이용 등에서 겪는 어려움을 이해하는 것이 고령자 고객 응대에서 특히 

중요하기 때문이다. 여기에 대해서는 앞서 언급한 A직원의 말을 다시 들어보면 다음과 같다. 

“그 어떤 고객보다도 취약성에 의해 분류되어 있는 교통약자는 직원 입장에서는 의식을 하건 

하지 않건 별도의 고려를 할 수 밖에 없는데, 특히 그들이 처한 어려움과 같은 기본 상황을 

이해하고 그에 대해 인지하는 것이 해당된다.” 고령자가 점점 증가하는 상황에 대한 A직원의 

앞의 의견과 또 여기서의 의견을 고려한다면, 고객응대 직원이 고령자 고객의 어려움과 같은 

상황을 이해하는 것이 응대 수행에서도 중요하다는 의미이다.

그러나 이때 고객이 처한 어려움 등의 상황을 이해하는 것과 실제 응대를 잘 수행하는 것 

사이에는 조금 더 면밀한 검토가 필요하다. 여기서 말하는 면밀한 검토란 고객을 응대하는 직

원의 응대관련 주관적 판단 과정에 작용하는 추가 요인의 가능성을 의미한다. 예를 들면, 얼

마 전 이슈가 되기도 했던 ‘고객 비하 영수증’이나 ‘고객 비하 메모’ 등과 같이 고객응대 과정

에서 직원이 고객상황을 이해했더라도 고객응대의 중요성 인식은커녕 오히려 고객을 비하하

면서 응대를 수행하는 경우도 있다.1) 이는 인간이 때로는 상반되거나 불일치 할 수 있는 내

용을 동시에 받아들이며 사고하고 행동한다는 이중적 사고(double think) 개념에 기초해 본

다면 충분히 가능한 일이다.2) 그래서 해당 고객에 대한 상황을 이해하고 응대의 중요성을 인

식한 경우의 응대 수행과, 고객상황은 이해했지만 해당 고객에게 응대하는 것의 중요성을 인

식하지 않거나 덜 인식한 상태에서 응대를 수행하는 것은 서로 다를 수 있다. 고객응대의 중

요성을 인식하는 정도에 따른 영향 차이인 것이다. 고령자 고객의 상황을 이해하는 직원의 고

객응대 행위 과정에서도 그와 같은 현상이 나타날 수 있다. 여기까지는 응대 수행 이전에 나

타나는 직원의 인식과정이며, 그 이후에는 실제 행동인 응대 수행이 이어진다. 하지만 이때, 

응대 수행은 결국 고객과 만나면서 이루어지는 것이기 때문에 고객 만남이 선행하게 되는데, 

바로 그 만남의 정도에 따른 고객응대의 중요성 인식이 실제 응대 수행으로 이어지게 된다. 

1) 이런 현상은 일종의 감정 부조화일 수 있는데, 인간에게는 감정의 한 요소로 불릴 정도로 자연스러운 
현상이기도 하다. 그래서 실제 고객응대 근로자 대상 평가에서도 고객응대 직원의 사고 및 감정 부조화가 
고려되고 있다(한국산업안전보건공단, 2021: 2). 

2) 이중적 사고 개념은 조지 오웰(George Orwell)의 소설 ｢1984｣에서 제시된 후 다양한 형태로 적용 
및 의미 확장을 하였다.
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고객응대의 중요성 인식 정도는 고객을 얼마나 자주 만나는가에 따라 응대 수행에도 영향을 

주는 것이다. 그래서 실무에서도 직원의 감정 상태를 평가할 때 고객응대 직원과 고객 간 만

남(상호작용) 횟수를 자료로 활용하기도 한다(한국산업안전보건공단, 2021). 

따라서 본 연구는 고령자 고객을 응대하는 직원에 초점을 두고, ‘과연 고객응대 직원이 고

령자 고객에 대한 상황을 이해할 때 응대의 수행도 잘 하는 것일까?’와 ‘고객응대 직원의 고

객상황 이해와 고객 응대 수행 간 관계에서 고객응대의 중요성과 고객만남의 정도는 어떤 역

할로 영향을 주는 것일까? 라는 연구질문에 대한 경험적 분석을 실시한다. 이는 고령자 고객

응대 직원의 고객상황 이해도와 응대 수행 간 관계를 분석하는 것으로, 이를 통해 고객으로서 

고령자는 물론이고 그들을 응대하는 직원에게도 유용한 함의가 도출될 수 있다. 

Ⅱ. 이론적 배경: 고객상황 이해와 응대 수행, 그리고 그 사이

어떤 상대를 대할 때 그 상대가 처한 상황을 이해한 상태에서 대하는 것과 그렇지 않고 대

하는 것에는 차이가 있다. 그 차이가 겉으로 드러나는 차이일 수도 있고 그렇지 않을 수도 있

다. 중요한 건, 상대의 상황을 이해했다는 점과 그에 따른 가시적 혹은 비가시적 영향이 있을 

수 있다는 점이다. 이는 인지적 공감(cognitive empathy)에 의한 영향을 말하는 것으로, 여

기에는 구체적으로 조망수용(perspective taking)과 마음의 이론(theory of mind) 등으로 

설명 가능하다. 이들 개념에서는 상대방(타인)의 상황을 이해하는 자체를 성장의 과정으로 보

면서 상황 이해에 따라 가시적 영향도 있다고 말한다.3) 

조망수용은 다른 사람의 입장을 헤아려 이해하려는 태도를 말한다. 여기에는 타인으로부터 

보이는 행복감은 물론이고, 불행이나 고통에 대해 자신도 괴로운 심정을 느끼는 것도 포함된

다. 동정심을 느끼고 돌봄과 도움을 주려는 생각이 드는 것도 해당된다. 내가 만일 상대방 입

장이었다면 어떻게 느낄까라고 생각해보면서 자발적으로 상대방의 입장을 취해보는 것이다. 

인간은 이러한 조망수용 형태의 인지적 공감으로 상대 그 자체나 상대가 놓여있는 상황을 이

해하면서 직･간접으로 교류한다(Phillips, MacLean & Allen, 2002; Davis, 1996). 

이와 함께 마음의 이론은 일종의 마음 읽기 능력을 말한다. 자신은 물론이고 다른 사람의 

3) Spreng et al.(2009)의 논의대로 인지적 공감에 해당하는 용어는 하나로 합의되어 있지 않다. 의미의 
세분화에 따른 종류가 다양한 이유도 바로 그 때문이다. 그래서 연구 상황에 따라 그에 맞게 활용되고 
있는 것이 현실이다. 본 연구에서는 상대방이 처한 상황에 대한 이해 측면을 중점적으로 논의하는 것이기 
때문에 더 세분화된 의미 구분보다는 조망수용과 마음의 이론에 한정하기로 한다. 
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마음을 파악하고 인지하여 그를 이해하는 능력이 마음의 이론이다. 인간이 여느 이론을 익혀

서 그것을 활용하듯이, 마음의 이론을 지녔다는 말은 다른 사람의 마음을 파악하고 이해하는 

능력을 지니고 그것을 활용할 수 있다는 의미이다. 마음속에 이러한 일종의 이론 체계가 자리 

잡은 것을 말한다. 그래서 인간은 상대방이 왜 그렇게 행동하는지, 무엇을 행동할지, 어떻게 

행동할지에 대한 추론이나 예측을 자신들이 지니고 있는 마음의 이론에 따라 판단하기도 한

다. 상대가 처한 상황에 기초한 그들의 마음을 이해할 때는 그 상대에 대한 나름의 신념과 바

람의 추론(belief-desire reason), 그리고 그에 대한 대응 및 반응까지 함께 드러나기도 한다

(Astington, 2003; Astington & Jenkins, 2003).

이러한 인지적 공감의 작동은 자기중심에서 벗어나 관계 중심의 사고를 한다는 하나의 신

호이다. 그 관계는 어린 아이의 일상적 관계에서부터 성인의 사회적 관계까지 모두 아우른다. 

그래서 인지적 공감은 자기 이외의 다양한 관계 속에서 여러 사회적 요소로부터 영향을 주고

받는 과정 속에서 작동되는 것이다(Johnson, 1988). 그렇다면, 고객을 접하는 조직 속 직원 

입장에서 볼 때 고객에 응대하는 것도 곧 고객과의 관계 형성을 의미하는 것이므로, 여기에도 

인지적 공감이 존재함을 알 수 있다. 실제로, 서비스 제공자가 고객의 상황을 공감하고 이해

하여 고객에 대해 우호적인 관계를 맺게 되는 것을 ‘고객응대능력’이라고 일컫기도 한다

(Rentz et al., 2002). 물론 여기서 말하는 우호적 관계는 결국 조직의 성과에 도움이 되는 

형태로 나타나는 것을 말한다. 수익 중심의 성과 이외에도 고객 응대에 대한 수행의 정도가 

만족스러운 것으로 여겨지거나 판단되는 성과도 모두 포함된다. 따라서 타인의 상황을 이해

하는 인지적 공감은 비록 성과의 종류는 다양하겠지만, 일정한 성과를 위한 직원과 고객 간 

관계에서 나타나고 있다. 이는 민간영역은 물론이고 공공영역에서도 마찬가지다.

그래서 사실 인지적 공감에 기초한 고객응대는 고객지향적 관리를 강조할 때 그 의미 속에 

전제되어 논의되고 있기도 하다. 물론 고객지향 또는 고객중심을 단순히 고객을 우선으로 생

각한다는 점으로만 여기는 경우도 있으나, 고객 만족을 위한 모든 활동을 포괄한다고 볼 때는 

해당 고객에 대한 공감도 함께 포함되어 있다. 주로 고객의 욕구 반영과 그에 따른 경영품질 

등의 논의에서 이를 확인할 수 있다(Mak, 2000). 이와 함께 공공영역에서도 같은 맥락의 내

용이 확인되는데, 앞서 서론에서도 언급했듯이 특히 공공영역에 고객의 개념을 적용하면서 

고객맞춤이나 고객지향적 공공서비스 제공을 강조하는 내용이 그렇다. 단순히 이윤 논리에 

의한 인지적 공감이 아닌, 공직자 혹은 공익 활동 수행의 담당자로서 지니는 공익지향적 인지

적 공감이 전제되어 있다. 주로 1990년대 정부혁신 활동에서 많이 논의되었고 현재도 이어지

고 있다(Alford, 2002). 이는 결국 직원이 고객의 상황을 이해함으로써 그 고객에게 더 나은 

서비스를 제공하게 될 것이 전제된 상태에서 강조되는 것이다. 따라서 간략히 나타내면 아래

와 같다. 고객 상황에 대한 직원의 이해도가 높아짐으로써 고객에 대한 직원의 응대도 더 잘 
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이루어질 것(수행도)이라는 점이다. 

고객 상황에 대한 직원의 이해도 → 고객에 대한 직원의 응대 정도(수행도)

그렇다면, 고객 상황에 대한 직원의 이해도가 높다고 해서 자연스럽게 직원의 응대 정도(수

행도)도 높을까? 이는 고객의 상황을 이해하는 것이 곧바로 어떤 행태의 실천으로 이어지는가

에 대한 의문으로, 여기에는 한 가지 고려할 점이 있다. 그것은 임무에 대한 주인의식을 가지

고 해당 ‘고객에 대한 응대가 중요하다’는 인식(중요성 인식)을 지니는 정도가 매개한다는 점

이다(Pan et al., 2014; Reijers, 2006; Van de Walle et al., 1995). 다시 말해, 고객이 어

떠한 처지에 놓여 있다는 사실을 이해하고 있다고 해도, 그 고객에 대한 응대가 중요하다고 

인식하는 경우와 그렇지 않은 경우는 서로 차이가 있다. 고객 상황을 이해하고 그 고객에 대

한 응대가 중요하다고 인식하는 사람(직원)은, 비록 고객 상황을 이해한다고 해도 해당 고객

에 대한 응대의 중요성을 인식하는 정도가 낮은 사람보다 고객에 대한 응대의 수행 정도도 높

아진다. 분야는 다소 다르지만, 이와 관련한 흥미로운 경험적 사례가 있다. 자신이 근무하는 

회사의 주식을 보유한 종업원의 근무 성과가 좋을 것이라는 예측은 일관된 결과를 낳지 못했

다는 점이다(Hammer and Stern, 1980; Klein, 1987). 자신이 일하는 회사의 상황에 대한 

이해도는 높았지만 자신이 일하는 곳에 대한 주인의식 등의 중요성 인식이 없는 경우에는 비

록 자신이 주주의 위치에 있다고 해도 만족스러운 업무성과를 보이지 않은 것이었다. 대상자

에 대한 중요성 인식의 매개효과를 보여주는 이러한 경향은 주로 취약성을 지닌 이들을 대상

으로 하는 일에서 더욱 잘 확인된다. 취약한 대상자의 상황을 이해할 때 그들에 대한 돌봄이

나 배려의 중요성을 인식하는 정도가 일의 성과로 연결되기 때문이다(송유리･유혜숙, 2021; 

박정하, 2020; 김순옥･김정아, 2020). 따라서 고객 상황에 대한 이해와 고객 응대 간 관계 

사이에 해당 고객에 대한 응대의 중요성 인식이 매개역할을 하는 것이다. 이는 아래와 같이 

나타낼 수 있다. 

고객 상황에 대한 직원의 이해도 → (매개: 고객응대 중요성 인식)

→ 고객에 대한 직원의 응대 정도(수행도) 

여기에 더해 직원의 고객응대는 직원이 고객을 만나는 정도에 의해 다시 영향을 받는다. 이

미 오래전부터 대상에 대한 만남과 같은 노출이 주는 영향과 만남 빈도에 따른 인지적 활동에 

대한 논의가 있어왔다(Leynes & Addante, 2016; Zajonc, 1980). 이를 고객응대에 적용하

면서 고객만남 혹은 접촉의 빈도가 매개효과를 더 극대화하거나 그렇지 않거나 하는 등에 영



268  지방행정연구 제36권 제4호(통권 131호) 2022. 12. 261~288

향을 준다는 연구들도 존재해왔다. 자주 접촉함으로써 상대에 대한 학습효과 등이 나타나 상

대를 수용하거나 긍정적으로 여길 가능성이 더 높다는 것(Levin et al., 2003; Eller & 

Abrams, 2003; Pettigrew, 1998)과, 또 한편으로는 그 반대의 결과를 말하기도 한다

(Gómez, Tropp & Fernandez, 2011; Richard and Gregory, 2007; Aberson & Haag, 

2007). 중요한 것은, 매개효과 극대화 정도나 그 반대의 영향 등 차이는 있으나 만나는 정도

(빈도)가 매개효과에 영향을 준다는 사실이다. 특히 감정이 동반되는 고객을 응대할 때 만남

의 빈도는 감정 소모 등에도 영향을 주기 때문에 해당 고객의 응대를 중요하게 인식하는 것에 

만남의 빈도가 상호작용효과를 거쳐 조절 역할을 한다는 것이다(Morris & Feldman, 1996). 

이에 대한 내용을 포함하면 아래와 같이 나타낼 수 있다.

고객 상황에 대한 직원의 이해도 → (매개: 중요도 인식)*(조절: 고객만남 정도) → 

고객에 대한 직원의 응대 정도4) 

이와 함께 인구통계학적 요소인 직원의 성별, 연령, 근무경력도 고객에 대한 응대 수행에 

영향을 줄 수 있다. 성별의 경우, 고객응대 행위자로서 직원이 남성 혹은 여성인가에 따라 고

객 응대 수행 및 통제의 정도가 다르거나(나현민･하태수, 2015), 고객응대에 따른 업무스트레

스나 감정 소진의 정도도 다를 수 있다(허경옥, 2015; 장세진 외, 2018). 그래서 실무에서도 

고객응대와 같은 감정 노동을 평가할 때 성별의 정도가 다르다는 전제하에 평가 기준의 수준

을 남성과 여성으로 각각 구분해서 적용하고 있다(고용노동부･한국산업안전보건공단, 2019; 

한국산업안전보건공단, 2021). 그리고 시간 개념을 공유하고 있는 고객응대 직원의 연령과 

근무경력도 고객응대 수행에 영향을 줄 수 있는 요인으로 고려된다. 연령이 많고 적음에 따라 

고객응대에서 오는 업무스트레스에 대한 취약성 정도가 다를 수 있고 고객지향성의 경향도 

다르게 나타나기도 한다(김서용, 2017; 허경옥, 2015). 근무경력의 경우도 길고 짧은 정도에 

따라, 고객응대 수행의 업무평가가 달라지거나 고객을 대하는 직원의 컨디션에도 영향을 미

쳐 결국 고객응대 수행에도 영향을 준다(김권수, 2016; 허경옥, 2015). 통상적으로 연령이 높

거나 근무경력이 길다면 고객응대 경험도 많기 때문에, 그에 따른 고객응대 수행도 더 유리할 

수 있다는 예상에서 이들 요소는 고객응대 직원 대상의 분석에서 함께 고려된다(이희태, 

2011; 유수동･전성훈･사용진, 2018; 강미란･이형룡, 2015). 이처럼 고객응대 수행에는 고객

응대를 직접 행하는 직원의 속성으로써 그들의 인구통계학적 특성도 영향을 미칠 수 있기 때

문에 그에 대해서도 함께 고려할 필요가 있다. 

4) 이들에 대한 구체적인 관계도는 Ⅳ장의 <그림 1>에 나타나 있다. 그리고 이에 따라 설정된 가설은 
<표 2>에 나타나있다.
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Ⅲ. 선행연구 검토

그동안 본 연구와 같이 지방공기업 직원을 대상으로 하는 여러 연구들은 존재해왔다. 다만, 

본 연구의 주제인 지방공기업 직원이 고객상황을 이해하는 정도와 그에 따른 응대 수행 간 관

계를 분석한 보다 직접적인 선행연구는 존재하지 않는다. 따라서 본 연구와 관련된 선행연구 

검토는 지방공기업 직원과 관련된 그동안의 여러 연구에 초점을 두고 진행할 수 있다. 여기에

는 크게 두 부류로 나누어진다. 지방공기업 직원에 의한 조직 및 기관의 성과에 초점을 둔 연

구와 지방공기업 직원의 특성에 초점을 둔 연구가 각각에 해당한다.

우선, 지방공기업 직원에 의한 조직 및 기관의 성과에 초점을 둔 연구에는 유수동･윤필환

(2021), 박근영(2018), 유수동･전성훈･사용진(2018), 고재권(2017), 한장협･김판수(2012), 

남창우･최화식(2011), 최길수(2009), Kamdar et al.(2006), Fernandes, K. et. al.(2006), 

Radnor & Lovell(2003), Kaplan & Norton(2001), Julnes & Holzer(2001) 등의 연구를 

들 수 있다. 이 연구들은 조직 및 기관의 성과에 미치는 직원의 영향요소로 사회자본, 동기, 

문화, 직무만족, 제도인식, 만족도, 지지 등을 검토하면서 직원 관련 요소가 성과기반의 조직 

관리 차원에서 중요함을 보여주고 있다. 연구마다 성과를 다양하게 정의하고 있고 그에 미치

는 직원 관련 요소도 연구에 따라 차이가 있으나, 핵심은 직원이 성과에 미치는 영향을 분석

한다는 점이다. 그래서 이 연구들은 직원과 조직 성과 간 관계를 여러 관점에서 이해할 수 있

게 해준다는데 의의가 있다. 

두 번째 부류의 연구는 지방공기업 직원의 특성에 초점을 둔 연구로써 김현재(2021), 윤석

범･이종건･서영표(2021), 장영수(2021), 하종철･박현숙(2018), 최태선･김형진(2015), 김병록･
박태양(2014), 임혜경･황설화･나현민(2014), 이성훈･신열(2011), Rasha, Wafa, & Rawan

(2015), Austin, Stevenson & Wei–Skillern(2006), Spector, Cooper, & Sparks (2001), 

Knack(2002), Brewer et al.(2000) 등의 연구가 해당한다. 이 연구들은 특정 사안에 대한 

지방공기업 직원의 의견이나 수용성, 그리고 경력, 활동 등에 초점을 두고 논의하고 있다. 첫 

번째 부류의 연구가 지방공기업 직원의 여러 특성 중 어느 하나가 조직 및 기관 성과에 영향

을 미치는 정도에 초점을 두었다면, 두 번째 부류의 연구는 지방공기업 직원의 특성 자체에 

주로 초점을 두고 있다. 이러한 특성이 조직 관리 측면에 영향을 준다는 점을 일부 전제하기

도 하지만, 논의의 초점은 조직 관리 전반이라기보다는 지방공기업 직원 자체의 특성에 주로 

한정되어 있다. 그래서 이 연구들은 직원으로서 지니게 되는 주요 사안에 대한 의견이나 태도

를 이해하는데 유용한 정보를 제공해준다는 점에서 의의를 지닌다.

이처럼 각 부류별 선행연구가 지니고 있는 의의는 본 연구에도 유익하게 활용되지만, 한편
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으로는 크게 두 가지 측면에서 한계를 지니고 있다. 본 연구는 그 한계를 최소화하는 시도를 

한다는 점에서 선행연구와 구분되는 차별성을 지닌다. 

우선, 선행연구는 첫 번째 부류의 연구와 같이 직원에 의한 조직 및 기관의 성과를 논의할 

때나 그리고 두 번째 부류의 연구처럼 직원 자체의 특성에 대한 논의를 할 때, 직원으로서 기

본 임무에 해당하는 고객응대시 고객에 대한 인식이 별도로 고려되고 있지 않다. 고객을 응대

하는 직원이 고객을 접할 때 우선 그 고객에 대한 인식이 먼저 생긴 후 후속 활동 등이 이어

진다. 하지만 선행연구에서는 고객을 응대하는 직원이 지니는 고객에 대한 인식 정도가 따로 

고려되지 않고 각각의 논의들이 이루어졌다. 고객을 응대할 때 선행하는 고객 인식을 간과했

다기보다는 그런 인식의 존재는 전제하되, 그에 대해 별도로 논의하지 않은 것이다. 하지만 

직원에게 고객은 비록 같은 고객층에 속한다고 해도 고객상황 등에 따라 다르게 인식되는 경

우가 많다. 실증분석 등에서도 고객에 대해 직원이 지니는 인식이나 이미지가 다양함을 알 수 

있고(김민주･정동연, 2022), 특히 본 연구와 같이 취약성을 지닌 고령자 고객이라면 더욱 그

렇다. 따라서 본 연구에서는 고객을 응대하는 지방공기업 직원이 그들이 응대하는 바로 그 고

객의 상황을 얼마나 인식하고 있는가를 고려한 분석을 실시한다는 점에서 기존 연구와 차별

성을 지닌다.

둘째, 선행연구에서는 해당 지방공기업에서 제공하는 공공서비스 이용자로서 고객을 단일

한 속성으로 상정하고 있기 때문에, 현실 속 다양한 응대의 대상으로서 고객이 구분되지 않는

다. 이는 앞의 첫 번째 차별성에서 한 발 더 나아가는 것으로, 직원의 고객 인식에서는 그 고

객이 어떤 고객인가의 영향도 받기 때문에 그에 대한 고려도 필요하지만 선행연구에서는 그

렇지 않았다는 의미이다. 단적으로 보면, 물론 지방공기업이 제공하는 공공서비스는 그 종류

에 따라 고객이 다양할 수 있으나, 가격차별에 따른 서비스 차이를 최소화하는 공공서비스의 

특성상 취약계층까지 고객으로 모두 아우르는 것이 대부분이다. 공공영역에서는 오히려 가격

차별에 의해서는 서비스 제공에 제한이 있을 수도 있는 이들을 별도로 고려할 만큼 공공성 가

치를 중요하게 여긴다. 그래서 서비스 가격이 문지기(gate keeper)가 되어 그에 통과한 이들

을 하나의 동일한 속성의 고객으로 보는 것과는 달리, 공공영역에서는 다양한 고객을 다양하

게 마주한다. 그렇다면, 지방공기업 직원의 고객 인식에서 시작되어 고객 응대까지 이어질 때 

단일 속성의 고객으로 전제하기보다는 해당고객이 어떤 고객인가를 함께 고려할 필요가 있다. 

따라서 본 연구는 분석 대상이 되는 지방공기업에서 제공하는 공공서비스 고객을 단일 속성

이 아닌, 그 중 특정 속성(취약계층으로서 고령자)을 지닌 고객으로 다시 한정해서 분석을 시

도한다는 점에서 기존 연구와는 또 다른 차별성을 지닌다.

이처럼 본 연구는 선행연구의 유용성을 참고하되 차별화된 관점으로 분석을 시도한다. 즉, 

지방공기업 직원이 고객을 접할 때 고객에 대한 인식이 어떤가를 고려한 분석을 실시하는데, 
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이때 특히 취약계층과 같이 공공서비스 수혜 고객별 인식이 다를 수 있음을 고려한다. 그래서 

고령자 고객 사례를 통해 직원이 고령자 고객의 상황을 인식하는 정도에 따라 응대 수행이 어

떤지에 대한 논의에 초점을 두고 그에 따른 함의를 모색한다.

Ⅳ. 고객상황 이해와 고객응대 간 관계 분석

1. 분석 개요

본 연구에서는 지방공기업 직원의 고객상황에 대한 이해와 고객 응대 간 관계를 분석하기 

위해 [그림 1]과 같은 주요변수 간 관계도를 구성하였다. 이는 앞서 논의한 이론적 배경에 기

초한 것으로, 독립변수인 ‘고객상황 이해도(X)’, 종속변수인 ‘고객응대 수행도(Y)’, 매개변수

인 ‘고객응대 중요성 인식(M)’, 조절변수인 ‘고객만남 정도(W)’가 주요 변수로 구성된다. 독립

변수와 종속변수 사이에 매개변수의 존재와, 매개변수와 조절변수 간 상호작용이 작동하는 

것이다. 그 외 성별, 연령, 고객응대 근무 경력은 통제변수로 포함된다. 이를 위한 분석은 매

개변수와 조절변수의 관계 모형을 총괄적으로 구성하여 제시한 Hayes(2013)의 논의 중 조절

된 매개모형(moderated meditation)을 분석하는데 사용되는 PROCESS macro의 model 

14를 적용하였다. 

<그림 1> 주요 변수 관계

분석은 총 3가지 측면으로 나누어 실시하였다. 고객 상황을 이해하는 경우를 2가지로 세분

화하였고, 이를 종합한 것을 또 다른 분석으로 구분하였다. 그래서 지하철 이용을 할 때 고령
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자 고객이 처한 상황에 대한 직원의 이해 정도인 ‘지하철 이용시 고객상황 이해도’와 일상생

활에서 고령자가 처한 상황에 대한 직원의 이해 정도인 ‘일상적 고객상황 이해도’, 그리고 이 

둘을 합하여 고객 상황을 전반적으로 이해하는 정도인 ‘고객상황 이해도 종합’이 세 가지 분

석 각각의 종속변수가 된다. 

이와 같이 구분된 분석은 25년 이상의 지하철 고객응대 근무 경력을 지닌 직원 3명을 대상

으로 진행한 설문문항 사전검토 결과에 따른 것이다(2022년 6월 29일에 사전검토 실시). 이

들에 따르면 직원들이 고령자에 대해 지하철을 이용할 때 그들의 상황을 이해하는 것과, 그렇

지 않고 고령자에 대한 일반적 상황 이해가 다를 수 있다는 것이다. 물론 둘의 상황이 명확히 

구분되지 않을 수도 있지만, 지하철 이용 상황을 별도로 제시하는 경우를 따로 분석하는 것이 

직원의 본래 임무에 대한 인식을 더 잘 드러낼 수 있다는 의견에 따랐다. 그리고 복수문항이 

아닌 단일문항으로 측정하는 것이 응답의 수월성과 몰입도를 더 높일 수 있다는 이들의 의견

을 반영하여 단일문항으로 측정하였다.5) 다만, 고객상황 이해도의 경우 두 개의 측정문항으

로 구성하였는데, 이는 앞서 말한대로 직원의 본래 임무에 대한 인식을 더 잘 드러낼 수 있도

록 하기 위해서는 구분하는 것이 더 적절하다는 의견에 따른 것이다.6) <표 1>는 각 변수별 

측정문항을 나타낸 것이다. 

<표 1> 변수별 측정문항

변수 측정문항

고객상황 이해도

고령자 고객은 ‘그들의 평소 일상생활’에서 얼마나 어려움(불편함)을 겪고 있다고 생각하
십니까?

고령자 고객은 ‘지하철을 이용을 할 때’ 얼마나 어려움(불편함)을 겪고 있다고 생각하십니
까?

고객응대 수행도
고령자 고객이 지하철을 이용할 때, 응답자 본인은 이들에 대한 응대를 얼마나 ‘잘 
수행하고 있다’고 생각하십니까?

고객응대 중요도
고령자 고객이 지하철을 이용할 때, 응답자 본인은 이들에 대한 응대가 얼마나 ‘중요하다’
고 생각하십니까?

고객만남 정도 고령자 고객을 만나는 정도에 대해 체크해주시기 바랍니다.

5) 이들에 의한 설문문항 사전검토 이전에는 고객상황 이해도와 고객응대 수행도 변수의 경우 하위 항목들
로 구성된 복수문항들이었다. 예를 들면, 고객상황 이해도 변수는 고령자 고객의 신체적(움직임, 이동), 
경제적(경제력, 경제활동), 사회적(대인관계, 의사소통) 측면의 어려움(불편함) 등을 각각 묻는 형태였다.

6) 이 역시 당초에는 두 개 문항 하위에 다시 세부문항들로 구성되었지만 간단히 두 문항으로 정리되었다. 
이 두 문항의 신뢰도 측정 값(Cronbach Alpha Coefficient)은 0.82이다. 비록 두 개 항목으로만 
구성되었지만, 타당도 분석 결과 고유값은 1.61, 분산율은 80.6%(두 개의 항목이므로 총분산률도 
80.6%)이고 각 항목별 요인적재 값은 모두 각각 0.89로 동일하게 나타났다.
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설문조사는 서론에서도 밝혔듯이 우리나라에서 고령자 고객이 가장 많이 이용하는 대중교

통인 지하철을 운영하는 기관의 직원을 대상으로 이루어졌다. 구체적으로, 지하철 중에서도 

고령자 고객은 서울의 지하철을 가장 많이 이용하기 때문에, 서울시 산하 지방공기업인 서울

교통공사의 고객응대 직원을 대상으로 설문조사를 실시하였다. 서울교통공사의 8개 지하철 

호선 중 임의추출로 4개 호선을 선정하였고 여기에 속한 총 163개의 역을 대상으로 2022년 

7월 27일부터 7월 30일까지 설문조사를 진행했다. 선정된 역에 소속된 직원(역당 인원 9∼

15명)을 대상으로 근무 시간대와 정보제공 동의 등을 고려한 응답 가능자에 한해 설문조사를 

실시하였고, 총 245명이 응답하였다. 이 중 설문진행 후 추가로 설문정보 제공에 미동의한 1

명을 제외한 244명이 최종 유효 응답자가 되었다. 설문은 인구통계학적 요인을 포함하여 7점 

척도로 조사하였다.

 이를 통해 획득한 자료를 통해 고객상황 이해도와 고객응대 수행도 간 관계에서 고객응대

의 중요성 인식이 ‘매개’하고 있는지를 살펴보았다. 그리고 고객만남의 정도에 따라 고객응대

의 중요성 인식이 ‘조절’되고 있는지에 대해 살펴보았다. 전자는 매개효과 분석이고, 후자는 

조절변수의 상호작용효과를 검증하는 것이다. 그래서 본 연구에서는 매개효과와 조절변수의 

상호작용 검증은 물론이고 조건부과정분석(conditional process analysis)을 실시하였다. 

이를 위한 가설은 앞서 논의한 이론적 배경에 기초하여 <표 2>와 같이 설정할 수 있고, 이후 

진행될 각각에 대한 분석(a1∼a3, b1∼b3, c1∼c3, d1∼d3, e1∼e3) 역시 아래 표에 나타

나있다.

<표 2> 가설 설정

이론적 논의 가설 분석

고객 상황에 대한 직원의 이해도 → 고객
에 대한 직원의 응대 정도(수행도)

: 직원의 고객상황 이해도는 고객응대 수행에 정(+)적 

영향을 미칠 것이다.
e1, e2, e3

고객 상황에 대한 직원의 이해도 → 
(매개: 고객응대 중요성 인식) → 고객에 
대한 직원의 응대 정도(수행도)

: 직원의 고객상황 이해도와 고객응대 수행 간 관계에서 

고객응대의 중요성 인식은 매개 역할을 할 것이다.

a1∼a3, 
b1∼b3

: 직원의 고객상황 이해도는 고객응대 중요성 인식에 

정(+)적 영향을 미칠 것이다.
a1, a2, a3

: 직원의 곡객응대 중요성 인식은 고객응대 수행에 

정(+)적 영향을 미칠 것이다.
b1, b2, b3

고객 상황에 대한 직원의 이해도 → 
(매개: 중요도 인식)*(조절: 고객만남 
정도) → 고객에 대한 직원의 응대 정도

: 직원의 고객만남 정도는 고객응대 수행에 정(+)적 

영향을 미칠 것이다. 
c1, c2, c3

: 직원의 고객만남 정도는 고객응대의 중요성 인식이 

고객응대 수행에 미치는 영향 관계에서 조절역할을 
할 것이다.

d1, d2, d3
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2. 분석 결과

지방공기업 직원의 고령자 고객에 대한 상황 이해도와 고객응대 수행도 간 관계를 분석하

기에 앞서 설문조사 대상자인 고객응대 직원의 인구통계학적 특성을 살펴보면 <표 3>과 같

다. 성별의 경우 남성(77.3%)이 여성(22.6%)보다 더 많으며, 연령대는 상대적으로 50대 이상

(62.7%)이 가장 많다. 고객응대 근무경력은 20년 이상(37.3%)이 가장 많고 이어서 5년 미만

(24.2%) 순이다. 본 연구에서 이러한 인구통계학적 변수는 통제변수로 포함되어 분석되었다.

<표 3> 인구통계학적 특성

구분 항목 빈도(명) 비율(%)

성별
남성 188 77.3

여성 55 22.6

연령

30대 이하 50 20.5

40대 41 16.8

50대 이상 153 62.7

고객응대
근무경력

5년 미만 59 24.2

5년 이상 10년 미만 44 18.0

10년 이상 20년 미만 50 20.5

20년 이상 91 37.3

*전체 244명 중 성별 변수에서는 결측치가 존재하여 성별변수만 243명이 대상

주요 변수에 대한 기술통계는 <표 4>와 같다. 고령자 고객에 대한 상황 이해도를 지하철 이

용시 고객상황 이해도와 일상적 고객상황 이해도로 구분했을 때, 우선 지하철 이용시 고객상

황 이해도는 7점 척도에서 평균 4.68로 나타났다. 이를 문자 척도로 나타내면, 고령자 고객이 

지하철을 이용할 때 직원이 그들의 상황에 대해 ‘전혀 어려움이 없다’고 인식하는 1점부터 

‘매우 어려움이 많다’고 인식하는 7점 중에서 그 중간 값인 ‘보통’ 수준의 인식 점수인 4점 보

다 약간 더 어려움이 많다고 인식하는 정도이다. 그리고 일상적 고객상황에 대한 이해도는 평

균 5.34로 나타났다. 이는 고령자 고객의 상황 이해를 ‘보통’ 수준에서 ‘매우 어려움이 많다’

고 인식하는 정도의 중간에 해당한다. 이 두 결과를 보면 고령자의 취약성이나 어려움에 대

해, 고령자 고객으로서 지하철을 이용할 때 보다는 일상적 차원에서 그 정도가 더 높게 인식

되고 있음을 알 수 있다. 이는 앞서 이론적 배경에서의 논의와 더불어 통계적으로도 유의미한 

차이이기 때문에(t=8.59, df=243, p<0.05), 고객상황 이해도를 구분해서 살펴볼 필요성을 말

해주는 것이기도 하다. 이와 함께 고객상황 이해도의 종합적 인식의 평균은 5.01로 나타났다. 
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따라서 지하철 운영기관의 고객응대 직원입장에서 볼 때 고령자는｢교통약자의 이동편의 증진

법｣에서도 교통약자로 분류되고 있듯이, ‘보통’ 수준을 넘어선 어려움이나 취약성을 지닌 대

상으로 인식되고 있음을 알 수 있다. 

고령자 고객에 대한 응대의 중요성 인식에 대한 점수는 5.63으로 나타났고, 이는 ‘보통’과 

‘매우 중요하다’의 중간에 해당된다. 그리고 고령자 고객 응대를 얼마나 잘 수행하고 있는가

에 대한 인식 점수는 5.79로, ‘보통’과 ‘매우 잘 응대하고 있다’의 중간 수준에서 조금 더 잘 

응대하고 있다는 쪽에 가깝다. 고령자 고객을 만나는 정도에 대해서는 5.05로 나타났고 이는 

‘보통’과 ‘매우 많이 만난다’는 중간 수준에서 조금 더 보통에 가까운 편이기 때문에 평균적으

로 보통 이상의 수준으로 만나고 있음을 말해준다.

<표 4> 주요 변수 기술통계

구분 평균 표준편차 N

지하철 이용시 고객상황 이해도 4.68 1.46 244

일상적 고객상황 이해도 5.34 1.24 244

고객상황 이해도 종합 5.01 1.22 244

고객응대 중요성 인식 5.63 1.17 244

고객응대 수행도 5.79 1.11 244

고객만남 정도 5.05 1.81 244

본 연구에서 구체적으로 살펴볼 내용은 앞서 <그림 1>에서 설정한 바와 같이 고객상황 이

해도와 고객응대 수행도 간 관계에 존재하는 매개효과와 조절효과이다. 고객상황 이해도와 

고객응대 수행도 사이에서 고객응대의 중요성 인식이 매개변수로 작용하는지에 대한 검증과, 

고객응대의 중요성 인식과 고객응대 수행도 사이에 조절변수로서 고객만남 정도가 미치는 조

절효과에 대한 검증이다. 이를 위해 매개효과와 조절변수의 상호작용효과 분석, 그리고 조건

부 효과와 조건부 간접 효과 검증을 실시하였다. 

우선, 고객상황 이해도와 고객응대 수행도 간 관계에서 작용하는 매개효과와 조절변수의 

상호작용에 대한 분석결과는 <표 5>과 같다. <표 5>에는 고객상황 이해도를 총 3가지(지하철 

이용시 고객상황 이해도, 일상적 고객상황 이해도, 고객상황 이해도 종합)로 구분한 분석 결

과가 나타나 있다. 



276  지방행정연구 제36권 제4호(통권 131호) 2022. 12. 261~288

<표 5> 매개효과와 조절변수의 상호작용효과 분석 결과

구분 경로 β se t p

지하철 
이용시 

고객상황 
이해도

a1. 고객상황 이해도→고객응대 중요성 인식
    성별
    연령
    고객응대 근무경력

0.2144
0.1274
0.1293
0.0601  

0.0496
0.1742
0.0995
0.0695

4.3202
0.7315
1.2995
0.8646

0.0000*
0.4652
0.1950
0.3881

b1. 고객응대 중요성→고객응대 수행도 0.8444 0.1613 5.2347 0.0000*

c1. 고객만남 정도→고객응대 수행도 0.5379 0.1809 2.9733 0.0033*

d1. 고객응대 중요성×고객만남 정도→고객응대 수행도 -0.0739 0.0305 -2.4204 0.0163*

e1. 고객상황 이해도→고객응대 수행도
    성별
    연령
    고객응대 근무경력

0.0581
-0.2476
0.0058

-0.0543

0.0437
0.1481
0.0884
0.0609

1.3297
-1.6715
0.0659

-0.8920

0.1849
0.0960
0.9475
0.3733

일상적 
고객상황 
이해도

a2. 고객상황 이해도→고객응대 중요성 인식
    성별
    연령
    고객응대 근무경력

0.3189
0.2174
0.1445
0.0540

0.0565
0.1693
0.0964
0.0676 

5.6463
1.2839
1.4991
0.7991 

0.0000*
0.2004
0.1352
0.4250

b2. 고객응대 중요성→고객응대 수행도 0.8204 0.1619 5.0676 0.0000*

c2. 고객만남 정도→고객응대 수행도 0.5238 0.1805 2.9020 0.0041*

d2. 고객응대 중요성×고객만남 정도→고객응대 수행도 -0.0720 0.0304 -2.3670 0.0187*

e2. 고객상황 이해도→고객응대 수행도
    성별
    연령
    고객응대 근무경력

0.0917
-0.2224
0.0090
-0.538 

0.0522
0.1473
0.0877
0.0606

1.7557
-1.5091
0.1023

-0.8887  

0.0804
0.1326
0.9186
0.3751 

고객상황 
이해도 
종합

a3. 고객상황 이해도→고객응대 중요성 인식
    성별
    연령
    고객응대 근무경력

0.3220
0.1568
0.1210
0.0639

0.0581
0.1698
0.0971
0.0679

5.5406
0.9240
1.2465
0.9414

0.000*
0.3564
0.2138
0.3475

b3. 고객응대 중요성→고객응대 수행도 0.8289 0.1614 5.1349 0.000*

c3. 고객만남 정도→고객응대 수행도 0.5320 0.1804 2.9481 0.0035*

d3. 고객응대 중요성×고객만남 정도→고객응대 수행도 -0.0735 0.0304 -2.4138  0.0166*  

e3. 고객상황 이해도→고객응대 수행도
    성별
    연령
    고객응대 근무경력

0.0923
-0.2396
0.0028

-0.0508

0.0536
0.1474
0.0881
0.0608 

1.7204
-1.6257
0.0318

-0.8361 

0.0867
0.1053
0.9747
0.4040  

*은 p<0.05를 의미함. 
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각 분석을 구분해서 볼 때 첫 번째, 지하철 이용시 고객상황 이해도의 분석에서 고객응대 

중요성 인식을 종속변수로 한 경우와 고객응대 수행도를 종속변수로 한 경우 모두 분석 모형

은 유의미한 것으로 나타났다(F=7.1246, p<0.05; F=15.2589, p<0.05).  은 각각 10.7%

와 31.3%로 나타났고, 통제변수는 모두 유의미하지 않았다. 

여기서 고객상황 이해도와 고객응대 수행도 간 관계는 유의미하지 않은데 반해(e1: β

=0.0581, t=1.3297, p>0.05), 고객상황 이해도가 고객응대 중요성 인식에 정(+)적 영향을 

미치고(a1: β=0.2144, t=4.3202, p<0.05) 또 고객응대 중요성 인식이 고객응대 수행도에 정

(+)적 영향을 미치는 것으로 나타났다(b1: β=0.8444, t=5.2347, p<0.05). 고객상황 이해도

와 고객응대 수행도 간 관계가 유의미하지 않지만, 고객응대 중요성 인식을 매개한 경우에는 

둘의 관계가 유의미하게 나타난다는 점에서 고객응대 중요성 인식이 매개효과를 낳고 있음을 

알 수 있다. 

그런데, 이때 고객응대 중요성 인식은 고객만남 정도와 상호작용에 의해 고객응대 수행도

에 유의미한 부(-)적 영향을 주는 것으로 나타났다(d1: β=-0.0739, t=-2.4204, p<0.05). 고

객만남 정도 자체도 고객응대 수행도에 유의미한 영향을 미치지만(c1: β=0.5379, t=2.9733, 

p<0.05), 그 보다는 고객응대 중요성 인식과 상호작용이 발생함으로써 고객응대 중요성 인식

은 고객만남 정도에 따라 고객응대 수행도에 영향을 미치고 있음을 알 수 있다. 이는 고객만

남 정도가 조절변수로서 역할을 하고 있음을 보여 주는 것으로, 고객만남의 정도가 빈번할수

록 고객응대 수행도가 낮아지는 모습이다.7) 따라서 지하철 이용시 고객상황 이해도와 고객응

대 수행도 간 관계에서는 고객응대 중요성 인식이 매개하여 영향을 주는데, 이때 고객응대 중

요성 인식은 조절효과를 낳는 고객만남의 정도에 따라 고객응대 수행도에 영향을 미친다. 

이를 쉽게 표현하면 다음과 같다. 지하철 운행을 담당하는 지방공기업 직원이 고객으로서 

고령자를 응대할 때, 고령자가 지하철 이용에서 겪는 어려움을 이해하고 있다고 해서 그들에

게 응대를 잘 하는 것으로 곧 바로 이어지는 것은 아니다. 고령자 고객의 응대가 중요하다는 

인식이 있어야 하는데, 이때의 인식은 고령자 고객을 만나는 정도에 따라 응대 수행이 다르게 

영향을 미친다. 고령자 고객을 자주 만나는 경우에 오히려 고령자 고객에 대한 응대의 수행도

가 낮아진다. 

두 번째, 일상적 상황 이해도의 분석 결과도 유사하다. 우선 고객응대 중요성 인식을 종속

변수로 한 경우와 고객응대 수행도를 종속변수로 한 경우 모두 분석 모형은 유의미한 것으로 

나타났다(F=10.5552, p<0.05; F=15.5299, p<0.05).  은 각각 15.1%와 31.6%로 나타났

7) 고객만남의 정도에 대한 정보는 여기서도 확인되지만, 보다 구체적인 사항은 현재 글에서 이어져 설명될 
조건부 효과와 조건부 간접 효과 검증 내용에서 알 수 있다.
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고, 통제변수는 모두 유의미하지 않았다. 

구체적인 분석을 보면, 고객상황 이해도와 고객응대 수행도 간 관계는 유의미하지 않은데 

반해(e2: β=0.0917, t=1.7557, p>0.05), 고객상황 이해도가 고객응대 중요성 인식에 정(+)

적 영향을 미치고(a2: β=0.3189, t=5.6463, p<0.05) 또 고객응대 중요성 인식이 고객응대 

수행도에 정(+)적 영향을 미치는 것으로 나타났다(b2: β=0.8204, t=5.0676, p<0.05). 앞서 

본 지하철 이용시 고객상황 이해도 분석 경우처럼 고객상황 이해도와 고객응대 수행도 간 관

계가 유의미하지 않지만, 고객응대 중요성 인식을 매개한 경우에는 둘의 관계가 유의미하게 

나타난다는 점에서 고객응대 중요성 인식이 매개효과를 낳고 있음을 알 수 있다. 

이때 역시 고객응대 중요성 인식은 고객만남 정도와 상호작용에 의해 고객응대 수행도에 

유의미한 부(-)적 영향을 주는 것으로 나타났다(d2: β=-0.0720, t=-2.3670, p<0.05). 고객

만남 정도 자체도 고객응대 수행도에 유의미한 영향을 미치지만(c2: β=0.5238, t=2.9020, 

p<0.05), 그 보다는 고객응대 중요성 인식과 상호작용이 발생함으로써, 고객응대 중요성 인

식은 고객만남 정도에 따라 고객응대 수행도에 영향을 미치고 있음을 알 수 있다. 이는 고객

만남 정도가 조절변수로서 역할을 하고 있음을 보여 주는 것으로, 고객만남의 정도가 빈번할

수록 고객응대 수행도가 낮아지는 모습이다. 따라서 일상적 차원의 고객상황 이해도와 고객

응대 수행도 간 관계에서는 고객응대 중요성 인식이 매개하여 영향을 주는데, 이때 고객응대 

중요성 인식은 조절효과를 낳는 고객만남의 정도에 따라 고객응대 수행도에 영향을 미친다. 

고객상황 이해도를 종합해서 분석한 세 번째 역시 앞의 두 결과와 유사하다. 고객응대 중요

성 인식을 종속변수로 한 경우와 고객응대 수행도를 종속변수로 한 경우 모두 분석 모형은 유

의미한 것으로 나타났다(F=10.2483, p<0.05; F=15.5047, p<0.05).  은 각각 14.7%와 

31.6%로 나타났고, 통제변수는 모두 유의미하지 않았다. 

고객상황 이해도와 고객응대 수행도 간 관계는 유의미하지 않은데 반해(e3: β=0.0923, 

t=1.7204, p>0.05), 고객상황 이해도가 고객응대 중요성 인식에 정(+)적 영향을 미치고(a3: 

β=0.3220, t=5.5406, p<0.05) 또 고객응대 중요성 인식이 고객응대 수행도에 정(+)적 영향

을 미치는 것으로 나타났다(b3: β=0.8289, t=5.1349, p<0.05). 이를 통해 고객응대 중요성 

인식이 매개효과를 낳고 있음을 알 수 있다. 

여기서도 앞의 두 결과처럼 고객응대 중요성 인식은 고객만남 정도와 상호작용에 의해 고객

응대 수행도에 유의미한 부(-)적 영향을 주는 것으로 나타났다(d3: β=-0.0735, t=-2.4138, 

p<0.05). 고객만남 정도 자체도 고객응대 수행도에 유의미한 영향을 미치지만(c3: β=0.5320, 

t=2.9481, p<0.05), 그 보다는 고객응대 중요성 인식과 상호작용이 발생함으로써, 고객응대 

중요성 인식은 고객만남 정도에 따라 고객응대 수행도에 영향을 미치고 있다. 고객만남 정도가 
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조절변수로서 역할을 하고 있는 것으로, 고객만남의 정도가 빈번할수록 고객응대 수행도가 낮

아지는 모습이다. 따라서 고객상황 이해도의 종합 결과와 고객응대 수행도 간 관계에서도 고객

응대 중요성 인식이 매개하여 영향을 주는데, 이때 고객응대 중요성 인식은 조절효과를 낳는 

고객만남의 정도에 따라 고객응대 수행도에 영향을 미친다. 

이러한 세 가지로 구분된 분석을 통해 볼 때, 지하철 운행을 담당하는 지방공기업 직원은 

고령자 고객의 어려움을 이해한다고해서 곧바로 응대 수행이 잘 이루어지는 것이 아니라, 고

령자 고객에 대한 응대의 중요성을 인식함으로써 응대 수행을 더 잘 하게 됨을 알 수 있다. 

단, 이때 고령자 고객 응대의 중요성 인식에 고령자 고객을 얼마나 자주 만나는가가 조절효과

로 작용된다. 따라서 여기서 더 확인할 사항은, 조절효과로서 고령자 고객 만남의 빈도가 어

떤 조건으로 작용하는가에 대한 것과 매개변수에 의한 간접효과와 결합될 때 역시 어떤 조건

으로 상호작용되고 있는가이다. 물론 앞서도 언급했듯이 고령자 고객을 더 자주 만날수록 응

대 수행도가 낮아지는 경향을 보이는데, 이에 대해서는 구체적으로 조건부 효과 검증과 조건

부 간접효과 검증을 통해 확인할 수 있다.

먼저 고령자 고객을 만나는 정도에 따른 고객응대 수행도의 조건부 효과 결과는 <표 6>와 

같다. 지하철 이용시 고객상황 이해도나 일상적 고객상황 이해도 및 그 종합 결과에서 모두 

만나는 빈도가 높을수록 고객응대 수행도에 미치는 정도는 점점 낮아졌다. 7점 척도의 평균 

점수 기준으로 ‘어느 정도 만나는’ 수준(약 3점)보다 ‘많이 만날수록’(약 5점) 그리고 ‘더 자주 

만날수록’(약 6점) 고객응대 수행도는 점점 낮아지는 모습을 보인다. 단순히 고령층 고객을 

만나는 점만을 고려하는 것이 아니라 만나는 정도가 조건이 되어 그 정도에 따라 고객응대 수

행에도 차이를 낳는다는 점을 알 수 있다.

<표 6> 조건부 효과 분석 결과 

피해경험 구분 조건의 수준 Effect se t LLCI ULCI

지하철 이용시 고객상황 이해도

3.2387 0.6050 0.0760 7.9580 0.4552 0.7548

5.0494 0.4712 0.0547 8.6171 0.3634 0.5789

6.8601 0.3373 0.0795 4.2451 0.1808 0.4939

일상적 고객상황 이해도

3.2387 0.5872 0.0773 7.5935 0.4348 0.7395

5.0494 0.4568 0.0560 8.1620 0.3465 0.5670

6.8601 0.3264 0.0797 4.0944 0.1693 0.4834

고객상황 이해도 종합

3.2387 0.5910 0.0769 7.6846 0.4395 0.7425

5.0494 0.4579 0.0559 8.1934 0.3478 0.5680

6.8601 0.3249 0.0801 4.0577 0.1671 0.4826
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Bootstrap 추정으로 고령자 고객을 만나는 정도에 따른 조건부 간접효과의 결과를 보면, 

<표 7>와 같다. 세 경우 모두, 즉 고령자 고객의 어려움 등의 상황에 대한 이해는 고령자에 

대한 응대의 중요성을 인식함으로써 고객응대 수행도에 영향을 주고 있는데, 바로 이때 고령

자 고객을 만나는 정도가 높을수록 그 수행도는 낮아지는 경향을 보이고 있음을 알 수 있다. 

만나는 정도는 ‘어느 정도 만나는’ 수준보다 ‘많이 만날수록’ 그리고 ‘더 자주 만날수록’ 고객

응대 수행도는 점점 낮아지는 모습을 보인다. 따라서 이러한 결과는 한 가지 분명한 점을 말

해주고 있다. 직원이 고령자 고객의 어려움을 이해한 상태에서 고령자 고객에 대한 응대의 중

요성을 인식할 때, 고령자 고객을 자주 만날수록(그렇지 않은 경우보다) 오히려 더 응대 수행

의 정도가 낮아진다는 점이다.

<표 7> 조건부 간접효과 분석 결과

피해경험 구분
조건의 수준

(Bootstrap=10,000)
Effect BootSE BootLLCI BootULCI

지하철 이용시 고객상황 이해도

3.2387 0.1297 0.0370 0.0618 0.2051

5.0494 0.1010 0.0294 0.0489 0.1639

6.8601 0.0723 0.0294 0.0237 0.1375

일상적 고객상황 이해도

3.2387 0.1872 0.0486 0.0980 0.2868

5.0494 0.1457 0.0374 0.0798 0.2254

6.8601 0.1041 0.0383 0.0372 0.1881

고객상황 이해도 종합

3.2387 0.1903 0.0474 0.1005 0.2865

5.0494 0.1475 0.0374 0.0803 0.2270

6.8601 0.1046 0.0397 0.0367 0.1904

지금까지 분석한 결과를 종합하면 다음과 같다. ① 고령자의 ‘어려운 상황을 이해(X)’하는 

것과 고객인 그들에 대한 ‘응대의 수행 정도(Y)’가 직접적으로 이어지지는 않는다. ② 고령자 

고객에 대한 ‘응대의 중요성(M)’ 인식을 통해(매개) ‘응대의 수행 정도(Y)’에 영향을 미친다. 

③ 이때는 직원이 ‘고령자 고객을 만나는 정도(W)’에 따라(조절) ‘응대의 수행 정도(Y)’에 서

로 다른 영향을 주는 것으로 나타났다. 고령자 고객의 만남이 잦을수록 응대의 수행 정도가 

낮고, 반대로 만남이 드물수록 응대의 수행 정도가 더 높았다. ④ 따라서 ‘고령자 고객의 어려

움을 이해(X)’한 상태에서 ‘고령자 고객에 대한 응대의 중요성을 인식(M)’할 때 얼마나 자주 

‘고령자 고객을 만나는가(W)’에 따라 그들에 대한 ‘응대의 수행 정도(Y)’가 달라진다. 
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Ⅴ. 연구의 함의와 결론

지금까지 분석한 결과에 기초해 볼 때 본 연구는 크게 두 가지 측면에서 함의를 지닌다. 첫 

번째가 고령자 고객을 응대할 때 고객응대 직원이 고려할 사항이라면, 두 번째는 고객응대를 

하는 직원에 대한 고려 사항이다. 첫 번째는 고객 입장이 우선 고려되는 내용을 담고 있고 두 

번째는 고객응대를 하는 직원 입장이 더 고려된 내용을 담고 있다.

첫째, 고령자와 같이 취약성을 지닌 고객을 응대할 때, 그들의 취약성 등을 고려한 응대의 

중요성을 인식하는 것이 필요하다. 본 연구의 결과에 따르면, 직원이 고령자 고객의 취약성이

나 어려움 등의 상황을 이해하는 정도가 높다고 해서 자연스럽게 고객에 대한 응대도 잘 나타

나는 것은 아니었다. 대신, 고령자 고객의 응대가 중요하다는 인식이 높을 때는 응대도 잘 수

행되는 것으로 나타났다. 물론 이러한 결과는 일반고객을 대할 때는 다른 결과일 수 있다. 하

지만 적어도 고령자, 혹은 그 범위를 조금 더 넓히자면 ｢교통약자의 이동편의 증진법｣에서 정

의하는 교통약자를 응대할 때는 그들의 상황 이해는 물론이고, 그에 따른 응대 행위 자체의 

중요성을 인식하는 것도 필요함을 알 수 있다. 

이를 고려한다면 기존의 직원 대상의 CS교육 등에서 강조하는, 즉 고객에게 친절하고 고객

이 만족하도록 하고 고객이 감동 받을 수 있게 하는 내용에 더해, 혹은 그 내용의 비중을 조

정하여 해당 고객에게 응대하는 것이 중요하다는 인식을 갖도록 하는 교육도 필요하다. 어떤 

대상의 취약성이 사회적 제도나 영향에 의해 구성된다는 견해에 따른다면(Fineman, 2008), 

그러한 취약성을 고려한 응대의 중요성에 대한 인식 역시 교육과 같은 제도를 활용해서 고양

할 수 있을 것이다. 쉽게 생각하면, 진심에 의해 생긴 중요성 인식의 여부를 떠나, ｢교통약자

의 이동편의 증진법｣에서 교통약자로 분류해 놓고 있을 만큼 별도의 고려가 필요한 대상임을 

감안해서라도 그들에 대한 응대의 중요성을 느끼도록 하는 것이다. 물론 궁극적으로는 공공

서비스를 제공하는 일이 자신들의 기본 업무라면, 비단 법령 때문이 아니라 진심에 의해 공공

의 이익을 위한 응대의 중요성 인식과 같은 마음이 생기는 것이 더 중요하다. 

둘째, 본 연구결과에 기초해 볼 때 고객응대 직원이 고령자 고객을 응대하는 빈도를 적정 

수준에서 조정할 필요가 있다. 업무와 관련된 많은 경험이 소위 말하는 노하우 등을 생기게 

하는 장점을 낳기도 하지만, 중요한 것은 정도의 문제이다. 고객응대를 두고 본다면, 해당 고

객을 전혀 응대한 경험이 없다면 어느 정도의 만남 경험으로 고객응대 노하우 등이 생길 수 

있지만 그 정도가 많아지면 부작용이 초래할 수도 있다. 이는 본 연구결과에서도 확인된다. 

고령자 고객의 상황을 이해한 상태에서 그들에게 응대하는 행위의 중요성 인식이 높더라도 

고령자 고객을 많이 만나는 경우에는 오히려 고객응대 수행도는 낮게 나타난 것이다. 
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만남의 정도에 따라 고객응대 수행도가 다르다는 점은, Hochschild(2009)가 말하는 감정노

동자가 감정관리를 통한 감정 소모가 잦게 될 때 업무수행도가 더 떨어질 수 있다는 사실과 관

련된다. 비단 감정노동자가 아니더라도 그 어떤 일에서건 기본적으로 높은 접촉 빈도가 감정소

모를 더 많이 가져올 가능성이 높다(Richard and Gregory, 2007). 특히 간호학과 학생들이 

아픈 고령자들을 많이 보고 경험하면서 고령자에 대한 부정적 이미지나 인식이 강화되는 것처

럼(권명순･노기영･장지혜, 2013), 고령자 고객을 만나는 빈도가 높다는 것이 언제나 긍정적인 

모습과 행동을 하는 고령자의 모습만을 많이 본다는 것을 의미하는 것은 아니므로 오히려 그 

반대로 부정적 모습을 더 접하게 되면서 그에 따른 감정 소모도 더 많아질 수 있다. 

따라서 여기에 대해서는 만남의 정도를 조정하거나(줄이거나), 아니면 만나는 정도를 조정하

기 힘들다면 고령자를 대할 때 업무 수행도를 떨어뜨릴 수 있는 부정적 응대 경험을 완화하는 

것이 필요하다. 또는 이 둘을 동시에 적용할 수도 있다. 여기서 고객응대 담당 직원의 고령자 

고객 만남의 정도를 조정한다(줄인다)는 것은, 고령자 고객을 응대하는 시간이나 근무기간 등

을 다른 구성원들과 균형 있게 배분하여 특정인에게 쏠리지 않도록 하거나 고객응대 담당업무

의 교체(또는 교대) 주기를 짧게 하는 것이다. 물론 이는 전체 담당직원 보충으로 더 완화될 수

도 있다. 그리고 이와 함께 부정적 응대 경험을 완화하는 방법 중 하나는 고령자에 대한 긍정

적 경험을 인위적으로라도 더 넓히는 것이다. 설사 부정적 경험을 하며 그것이 쌓이게 되더라

도 부정적 경험을 상쇄시켜 줄 만한 긍정적 경험을 높이는 형태로 대응할 수 있다. 이는 일종

의 고객경험관리(customer experience management) 방식을 활용하는 것으로, 직접적인 

고객응대의 긍정적 경험이 아니더라도 해당 고객과 관련된 사례 기반의 긍정적 체험 등의 방식

을 활용할 수 있다. 실제 경험적 연구에서도 고령자에 대한 긍정적 경험은 긍정적 인식으로 자

리 잡게 되어, 고령자를 대할 때 고령자 응대의 중요성을 인식하는데 도움이 되는 것으로 나타

났다(Boyd and Scarborough, 2012; Gonzales, Morrow-Howell, and Gilbert, 2010). 

결국, 고객응대 임무를 가장 기본으로 수행하는 지하철 운영 지방공기업 직원이 초고령사

회를 앞두고 더 증가될 고령자 고객을 응대할 때, 교통약자로서 취약성을 고려함은 물론이고 

응대 수행의 중요성도 함께 인식해야 한다. 그리고 이때는 직원들의 근무 여건도 고려되어야 

하는데, 그 중 하나가 바로 고령자 고객과의 만남 정도이다. 임무가 고객응대라고 해서 고객

만남을 당연하게 생각하여 만남의 정도 문제를 간과해서는 안 된다. 이러한 본 연구의 결과는 

비록 고령자에 초점을 둔 것이지만, 그 이외의 교통약자(예, 장애인, 임산부 등) 대상의 서비

스제공에서도 참고할 수 있을 것이다. 
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