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Abstract : This study sought to verify the effects non-verbal communication 

between the supervisor and employee on the employee’s self-efficacy and 

commitment toward the organization in a five-star hotel context. This study 

adopted a second-order factor of non-verbal communication in a structural equation 

model, imploying kinesics, paralanguage, physical appearance, and proxemics as 

the first-order factors. The research model of this study was tested based on 

responses from 285 employees of five sample hotels in Busan, Korea. This study 

found that the four first-order factors of non-verbal communication significantly 

loaded on the construct non-verbal communication positively and significantly 

affected employees’ self-efficacy and commitment toward their hotels. In essence, 

the findings highlight the significant antecedent role of supervisors’ non-verbal 

communication toward employees in the employees’ feeling formation to themselves 

and the organization in the hotel context.
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국문요지 : 본 연구는 상사의 부하직원에 대한 비언어적 커뮤니케이션이 부하직원의 자

기효능감과 조직몰입에 미치는 영향을 특급호텔 조직 상황에서 실증할 목적으로 수행되

었다. 본 연구는 비언어적 커뮤니케이션을 신체언어, 의사언어, 신체적 외양, 공간적 행위

라는 4개의 1차 요인으로 구성된 변수를 2차 요인과의 영향관계를 알아보기 위해  구조방

정식 모형으로 구성하였다. 본 연구의 연구모델은 부산 소재의 5개 특급호텔에 근무하고 

있는 261명의 종사원들의 설문응답에 기초하여 검증되었다. 연구모델 검증 결과, 4개의 

1차 요인들이 모두 2차 요인인 비언어적 커뮤니케이션에 유의하게 적재되는 것이 확인되

었고, 상사의 비언어적 커뮤니케이션이 부하직원인 호텔종사원의 자기효능감과 호텔에 

대한 조직몰입에 유의하고 긍정적인 영향을 미치는 것이 확인되었다. 요컨대, 본 연구의 

결과는 상사의 부하직원에 대한 비언어적 커뮤니케이션은 부하직원이 자기 자신 및 호텔

조직에 대한 감정을 형성하는데 있어 중요한 선행변수로서 작용한다는 것을 명확히 보여 

준다.

열쇠말 : 비언어적 커뮤니케이션, 자기효능감, 조직몰입, 호텔종사원
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I. 서 론

오늘날의 글로벌시대는 제조업이건 환대산업이건 간에 치열한 생존경쟁의 시대에 직

면해 있는 것은 상식이 되어버렸다. 더구나 환대산업에서는 서비스의 본질적인 특성인 

소멸성, 동시성, 이질성, 무형성 등으로 인해 고객이 서비스를 어떻게 지각하고 구매의사 

결정을 하는지 정확하게 이해하기가 어렵고, 결국 서비스의 접점에서 고객의 감정에 호

소하여 평가를 얻어야 하고, 그 접점에 서있는 종사원의 역할이 그 무엇보다 중요하다

(Solomon, Surprenant, Czepiel & Cutman, 1985). 

특히 호텔기업에서는 종사원의 업무수행이 궁극적 성공의 핵심적인 요소임에도 불구

하고 그들은 낮은 임금과 고객과의 잦은 접촉으로 인해 정신적인 스트레스를 호소하며, 

그로인한 낮은 직무만족은 높은 이직의도로 이어지고 있다(Dormann & Zapf, 2004). 더

불어 많은 선행연구에서도 호텔산업은 전통적으로 높은 이직율을 보여주고 있으며, 이러

한 현상은 전 세계적인 현상이기도 하다(고동우·지선진·송운강, 2001). 마찬가지로 한국

에서도 호텔산업의 종사원들은 타 산업에 비해 상당히 높은 이직의도를 보여주고 있다

(김성민, 2007). 

Mitra(1999)는 일반적으로 사람들의 커뮤니케이션에서 사회적 의미의 60%는 비언어

적으로 전달된다고 하였다. 사람들은 ‘그 사람 눈을 보면 화가 난 것을 알 수 있어’ 또는 

‘그 사람 목소리만 들어도 우리 이야기가 끝났다는 것을 알 수 있어’라고 말한다. 이 경우 

그 사람들은 비언어적 커뮤니케이션에 대해 실제로 반응하고 있는 것이다. 게다가 성인

들은 언어적인 메시지와 비언어적인 메시지가 상충될 경우 비언어적 메시지에 더 많은 

비중을 두는 것으로 조사되었다.

언어적 표현이 커뮤니케이션의 핵심임은 분명하지만, 그 제한성으로 인해 언어적 표

현만을 의미전달의 수단으로 사용하기에는 불충분하다는 점을 인식하여 비언어적 커뮤

니케이션의 중요성을 제시한 연구에서 이승연(2010)은 서비스 제공자의 커뮤니케이션의 

유형과 고객만족과의 관계를 밝히며, 비언어적 표현이 언어적 표현보다 더 강력한 힘을 

발휘하므로, 비언어적 요소가 서비스 평가에 미치는 영향을 연구해야 할 필요가 있다고 

강조하였다.

황혜진․황예경(2008)은 “외국인이 인지하는 한국인의 문화 간 비즈니스 커뮤니케이

션의 장애요인에 관한 연구”에서 한국인은 대체로 표정이 없어 대화에 흥미가 없는 것처

럼 보이는 반면, 불쾌할 때는 말로는 표현을 안 하지만 표정에 편치 않음이 너무나 잘 드

러난다고 하였다. 또한 동작에 대해서는 외국인 응답자 대부분이 한국인들의 보디랭귀지

는 그 종류가 제한적일 뿐만 아니라, 많은 동작을 사용하지도 않는다는 의견을 보였고, 
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한국인들은 대화할 때 시선을 잘 맞추지 않는다는 점을 지적하였다. 특히 한국의 일반적

인 조직사회에서는 상사가 이야기하기 전에는 먼저 말을 하지 않고, 상사의 의견을 따르

는 경향이 강하며, 직장 내 서열이 의견 제시에 있어서 강력한 역할을 하는 경향이 있다

고 하였다. 

한편 최윤희(1999)는 유럽을 비롯한 서양사회에서는 언어메시지를 중요시 하는데 반해 

일본, 중국, 한국 사회에서는 사람들이 커뮤니케이션 하는 상황(context)에서 많은 의미를 

발견한다고 하였다. 예를 들면 일반적인 사회생활에서 구체적으로 묻지 않고도 상대의 의

중을 파악하는 경향이 강하고, 만약 직장상사와의 커뮤니케이션 과정에서 평소와 다른 표

정과 목소리 톤 만으로도 위축되거나 스트레스에 시달릴 수도 있다는 것이다. 

사회 전체적으로 소통의 중요성은 누구나 실감하고 있지만, 구체적으로 무엇을 어떻

게 해야 한다는 방법론에 있어서는 이론에 머물러 있는 것이 현실이다. 본 연구에서는 

김우진·김정만(2011)의 연구에서 호텔종사원의 교체 및 이탈의도를 낮추기 위해서는 소

속팀 내 동료들의 지원과 스스로 업무를 수행할 수 있다는 자신감 등을 향상시켜 소속팀

에 대한 긍정적인 감정, 즉 애착을 제고시켜야 한다는 주장에 동조하여 종사원의 이직률

을 줄이는 한 가지 대안으로 비언어적 커뮤니케이션 이라는 개념을 도입하였다. 따라서 

호텔기업에서 종사원과 상사와의 인간적인 관계를 통한 자기효능감을 향상시켜서 높아

진 효능감으로 인해 조직몰입이 증가하게 되면 이직률을 낮추는데 일조 할 수 있을 것이

라는 발상에 착안하여 연구를 진행하게 되었다. 

더불어 기업의 경영진과 관리자들에게 비언어적 커뮤니케이션의 중요성을 인식시키

고, 이 기회를 통해 아무런 사심 없이 습관적으로 취해온 자신들의 비언어적인 커뮤니케

이션에 대한 부하직원들의 반응을 보여줌으로써 그들에게 자기점검의 기회를 주고, 비언

어적 커뮤니케이션을 훌륭하게 구사하여 종사원의 자기효능감과 조직에 대한 애착이 증

가되어 행복한 조직문화를 이루는데 조그마한 도움이 되기를 바라면서 본 연구를 제안

하게 되었다.

II. 이론적 배경

1. 비언어적 커뮤니케이션(Nonverbal Communication)

커뮤니케이션은 크게 언어적 커뮤니케이션과 비언어적 커뮤니케이션으로 구분되는데

비언어적 커뮤니케이션은 얼굴표정, 머리 끄덕이기, 몸짓(gesture)등의 언어외의 모든 요
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소를 포함한다(Sundaram & Webster, 2000). 오랫동안 언어만을 통해 커뮤니케이션이 

가능하다고 믿었던 의식에서 점차적으로 비언어적인 요소 없이는 언어의 본질적 의미를 

제대로 전달할 수 없다는 인식이 많은 학자들에 의해 계속적으로 증명되고 있다. 언어 

표현만으로 의사전달이 충분한 경우도 있으나 언어표현의 제한성으로 인해 감정의 전달

을 충분히 할 수 없을 경우, 또는 단시간 내에 많은 정보의 획득이 필요한 상황에서는 비

언어적인 단서를 활용하여 상대의 감정을 읽거나 자신의 의사를 전달해야 할 경우가 빈

번하다다는 것이다(Stiff, Corman, Krezek & Snider, 1994).  

이승연(2010)은 호텔직원의 비언어적 커뮤니케이션이 고객만족 및 충성도에 유의한 

영향을 미친다는 것을 실증함으로써 비언어적 커뮤니케이션의 중요성을 검증하였고, 

Leigh and Summers(2002)도 비언어적 요소들이 대인관계 상호작용을 이해하는데 근본

이 된다고 주장하며, 비언어적 커뮤니케이션이 사회적 접촉에서 60%-93%의 의미를 전

달한다고 하였다. 

비언어적 커뮤니케이션의 중요성이 대두됨에 따라 그 개념에 관한 여러 정의가 발전

되어 왔으나 오늘날 학자들의 공통적인 견해는 언어를 제외한 모든 커뮤니케이션 방식

을 비언어적 커뮤니케이션이라고 한다는 것이다(김우룡․장소원, 2004).  

이러한 비언어적 커뮤니케이션의 특성은 다음과 같다(박기순, 1998; 김우룡․장소원, 

2004). 첫째, 언어적 커뮤니케이션과 마찬가지로 커뮤니케이션의 주요 수단이며, 의사전

달의 기능을 가진다.  둘째, 표현의 강도에 따라 전달의미의 단호함을 나타내고 확인의 

정도를 전달할 수 있다(예; 웃는 정도나 포옹의 강약 정도). 이는 비언어적 커뮤니케이션

이 언어 메시지에 의미를 더해 주는 보완기능, 제한을 가하는 규제기능, 대신하는 대체기

능, 강하게 하는 강조기능이 있음으로써 가능한 것이다(김영임․김유경․유세경, 2000; 

김우룡․장소원, 2004). 셋째, 상황적 해석에 근거하여 그 의미가 결정된다. 같은 행위일

지라도 상황에 따른 의미해석은 전적으로 다르다. 넷째, 비언어적 커뮤니케이션은 언어

적 커뮤니케이션보다도 더 신뢰도가 높은 커뮤니케이션 수단으로 여겨진다. 즉 긍정적 

단서들이 언어적 채널을 통해 표현되지만, 비언어적 채널을 통해서 부정적 단서들이 표

현되는 경우, 의미해석은 비언어적 행위에 근거하여 전달된 메시지의 진실성을 우선적으

로 파악하게 된다는 것이다. 다시 말해 커뮤니케이션 채널의 정도나 차원이 복수적이고 

복합적이라는 의미이며, 동일한 언어적 요소가 발생했다 하더라도 그에 따르는 비언어적

인 요소가 더 신뢰적이라는 의미이며, 즉 이중구속(double bind)이라 할 수 있다(예; 시

간이 있냐고 물어보는 대답에 시간이 있다고 하면서도 시계를 들여다보거나 얼굴을 찡

그리는 경우). 다섯째, 암묵적으로 통용되는 사회적인 규칙을 따르게 된다. 언어적 커뮤

니케이션이 문법이나 어법을 따른다면, 비언어적 커뮤니케이션에도 사회에서 혹은 집단
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에서 통용되는 규칙이 있다는 것이다. Mehrabian(1981)도 두 사람의 대화에서 의도하는 

메시지(감정)를 포함한 55%가 얼굴이나 다른 신체의 암시에서 나타나며 38%가 음성신

호에서 나오고, 7%가 실제 사용한 언어에서 나타났다고 하였다. 

다음으로 선행연구에 의한 비언어적 커뮤니케이션의 구성요소를 살펴보면 첫째, 신체

언어(kinesics)란 의사를 표현하는 신체의 움직임을 의미하는 것으로, 특히 얼굴은 느낌

과 감정을 표현하는 비언어 커뮤니케이션의 강력한 도구라 할 수 있다. 가령 체격과 체

형, 눈 맞추기, 많이 사용하는 서비스 제공자는 따뜻하고, 편안하고, 매력적이고, 전문적

이고, 기운 차 보이고, 신뢰감 있고 설득력 있어 보이는 반면, 그렇지 않을 경우 차갑고 

지나치게 논리적으로 보일 수 있다(Leigh & Summers, 2002).

둘째, 의사언어(Paralanguage)란 공식적인 언어가 아닌 인간이 발생시키는 갖가지 소

리를 탐구 대상으로 하는 것으로, 부언어 혹은 준언어 라고도 하며(Devito, 1985) 음의 

높이, 음량, 말의 속도, 목소리의 질, 분명한 발음 등을 들 수 있다. 적당한 목소리의 크기

는 사람들에게 신뢰감과 자신감을 보여 주지만, 지나치게 큰 경우에는 사람들에게 강압

적이고, 위협적인 인상을 주며, 너무 작은 경우에는 자신감이 없어 보이고, 신뢰감 형성

에 부정적인 영향을 보인다(Wainwright, 1999). 또한 말의 속도가 사회적 매력과 관련된 

판단을 조정한다는 주장이 제기되었는데(김영임 외, 2000; 이미선, 2001) 예를 들면 빠른 

속도의 말은 전문성을 결정해 주는 역할을 하기도 하지만, 그보다는 상대방과의 대화의 

속도를 맞추는 것이 관계형성에 긍정적인 영향을 주며, 이 유사성을 통해 매력을 느끼게 

된다는 것이다.

셋째, 신체적 외양(Physical Appearance)은 대인간 커뮤니케이션에 있어서 신체적 

매력, 두발, 의상, 위생, 액세서리 등과 같은 신체적 외적인 모습이라 할 수 있으며, 신체

적 매력은 좀 더 친근감 있어 보이고, 사회적으로 요구되는 능력을 갖추었다는 느낌을 

주기까지 한다.

넷째, 공간적 행위(Proxemics)란 개인 간의 상호작용이 일어나는 간격(거리), 작업공

간 등의 분위기, 거주지 등의 규모, 신분을 나타내는 상징을 통한 타인과의 차별화 등으

로(Sundaram & Webster, 2000)서비스현장에서 고객의 서비스 평가에 긍정적인 영향

을 미치고(김정욱․박종무․이희욱, 2006) 이는 조직사회에서도 효과적인 커뮤니케이션

을 위해서는 적절한 공간이 유지되어야 한다는 것을 의미한다. 

2. 자기효능감(Self-Efficacy)

자기효능감이란 구성원 개인이 수행하고 있는 직무를 성공적으로 달성할 수 있다는 
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스스로의 자신감을 의미하고, 수행직무에 대해 자신감을 가지고 있는 구성원들과 그렇지 

않은 구성원들은 그들이 속해 있는 집단에 대한 태도에서 많은 차이를 보이고 있다

(Bandura, 1982; Lee & Chung, 2008; Park, 2004). 

자기효능감은 문제의 긍정적 해결에 대한 자신감을 가지게 하여 스트레스나 감정고

갈, 탈진감을 개선하는 데에도 도움이 되며(Lee & Chung, 2008), 자신의 직무에 자신감

을 가지고 있는 구성원은 수행직무에 대한 만족을 통해 소속집단에 대한 강한 애착을 가

지게 된다는 것이다. Mathieu & Zajac(1990)의 메타분석에 의하면 직무에 대해 자신감

을 가지고 있는 구성원들은 직무만족을 통해 소속조직에 감정적으로 몰입하고, 조직몰입

이 높은 것으로 나타났다. 결국 직무에 대한 높은 자신감을 소유한 구성원들은 소속조직

에 대해 정서적 애착 또한 높다는 것이다.  

호텔종사원과 유사하게 고객과의 밀접한 관계 속에서 업무를 수행하는 콜센터 상담원

을 대상으로 한 Suh, Kim, Yi & Jang(2010)의 연구에서도 자기효능감이 높은 직원일수

록 고객지향성이 높았으며, 직무에 더 만족하는 것으로 나타났다. 즉 자기효능감이 업무

에서 자발적이고 긍정적인 감정을 유발하여 고객지향성을 높이고, 어려운 과업상황에서 

부담을 덜 느끼며 스트레스를 극복하고 높은 직무성과를 달성하게 한다는 것이다. Lee 

& Chung(2008)은 또한 자기효능감이 낮을수록 탈진감이 높고 고객 지향적 판매행동을 

하지 않았으며, 자기효능감이 높은 직원은 고객에게 밝은 표정과 따뜻한 감정을 보이는 

등 긍정적인 감정노동을 수행하는 것으로 나타났다. 반면 자기효능감이 낮은 종사원은 

자신에 대해 부정적으로 평가하는 경향이 있으며, 동료와의 상호작용이나 자신의 업무수

행 과정에서 성취감과 직무역량에 대한 자신감이 감소하게 된다는 것이다. 전형적인 징

후로는 우울증, 낮은 사기, 낮은 생산성, 사람 기피 현상, 좌절감, 자존심 상실 등을 들 수 

있다(김병섭, 1990).  

호텔종사원의 자질로서 자기효능감은 특정과업의 성공적인 수행에 필요한 자신의 능

력에 대한 주관적 판단과 동기가 결합된 개념으로, 자기효능감이 높을수록 업무에 대해 

많은 노력을 기울이고 과업의 성공을 위해 적극적으로 행동한다(Park, 2004). 또한 호텔

조직에서 요구하는 감정규범이 상사의 비언어적 커뮤니케이션에 의해 종사원의 내적 감

정과 일치하지 않을 때 과도한 직무스트레스를 겪을 수 있으며 결국 자기효능감의 저하

를 초래할 수 있다(Park, 2009). 따라서 비언어적 커뮤니케이션이 호텔종사원의 자기효

능감에 어떤 영향을 미치는지를 밝히고, 또한 자기효능감이 조직몰입에 어떤 영향을 미

치는지를 밝히는 것은 호텔조직의 서비스 질과 이에 따른 성과와 직결된다는 의미에서 

매우 중요하다고 할 수 있다.
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3. 조직몰입(Organizational Commitment)

조직몰입이란 조직의 목표와 가치관, 조직의 역할 그리고 조직 그 자체에 대한 열렬한 

감정적인 애착을 나타내는 행위로서, 구성원의 태도와 행위적 의지의 결합적 관계의 정

도로 보며, 조직몰입의 행위요소로서 조직이 추구하는 목표나 가치에 대한 강한 신념과 

수용, 조직의 이익을 위해 많은 노력을 기울이려는 자발적인 의지 및 조직구성원의 신분을 

유지하려는 강한 욕구라고 할 수 있다(Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 

2002: Poter, Steers, Mowday & Boulian, 1974). 

윤지영(2011)은 조직에 깊이 몰입하고 있는 종사원은 조직을 아끼고 주어진 목표를 성공

시키기 위해 보다 많은 노력을 기울이기 때문에 조직몰입은 조직의 성공에 있어 매우 중요

한 요소라고 하였다. 또한 Allen & Meyer(1990)는 조직몰입이란 조직구성원이 조직의 목

표와 가치를 수용하고 조직에 충성을 바치며, 조직의 일원으로 계속해서 남아있으려는 태도

라고 정의하고 정서적 몰입, 계속적 몰입, 그리고 규범적 몰입으로 조직몰입을 구분하였다. 

이처럼 학자에 따라 조직몰입에 대한 정의에 다소 차이가 있지만 크게 두 가지 측면

으로 구분해 볼 수 있는데, 첫째는 조직몰입을 조직효율성의 한 차원으로 보는 견해로서 

이와 같은 입장을 가진 연구자들은 조직몰입이 조직효율성을 나타내는 하나의 결과 변

수로 보고, 구성원들의 조직몰입에 영향을 미치는 원인변수를 밝히고자 노력해왔다. 둘

째는 조직몰입이 구성원들의 직무수행능력을 향상시키고 이직을 줄임으로써 조직효율성

을 증가시키는 원인으로 보는 입장이다. 이 두 가지 입장 중에서 어떠한 입장을 취하고 

있던지 이들 연구들이 조직몰입에 대해 관심을 가지는 공통적인 이유는 조직몰입이 다

양한 조직효율성 변수들과 일정한 관련성을 가지고 있다는 것이다(Steer, 1977).

결국 소속 조직과 감정적 애착을 가지지 못하는 구성원들은 급기야는 조직을 떠날 가

능성이 높아질 것이다. 김우진과 김정만의 논문에서도 호텔종사원의 자기효능감은 조직

몰입에 정의 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다(김우진․김정만, 2011).

III. 연구방법

 1. 연구모형과 연구가설

본 연구에서는 호텔기업에서 상사가 부하 직원에게 사용하는 비언어적 커뮤니케이션

이 부하 직원의 자기효능감과 조직몰입에 미치는 영향을 살펴보기 위해 [그림1]과 같은 
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연구모형을 설정하였다.

[그림 1] 연구모형

앞에서 살펴본 이론적 배경을 참고로 하여 환대산업에서 직장상사의 신체언어, 의사

언어(음성적 언어), 외모와 용모, 공간과 환경적 암시 등의 비언어적 커뮤니케이션이 종

사원의 자기효능감과 조직몰입에 수긍할 만한 영향을 미칠 것이란 가정 하에 다음과 같

은 가설을 설정하였다.

자기효능감은 어떤 문제에 대한 긍정적 해결에 대한 자신감을 가지게 하여 스트레스

나 감정고갈, 탈진감을 개선하는데 도움이 되기 때문에(Lee & Chung, 2008) 한정된 공

간 속에서 이루어지는 호텔의 업무 특성상, 잦은 접촉을 하는 상사와의 커뮤니케이션 과

정에서 상사의 능숙하고 배려 있는 비언어적 커뮤니케이션은 부하직원의 사기를 높여 

주어서 자기효능감을 증가시킬 것이다.

  

H1 : 상사의 비언어적 커뮤니케이션은 부하직원의 자기효능감에 정(+)의 영향을 줄 것이다.

조직몰입이란 조직의 목표와 가치관, 조직의 역할 그리고 조직 그 자체에 대한 열렬한 

감정적인 애착이라고 하였다(Meyer, et al., 2002). 이러한 주장을 바탕으로 상사의 능숙

한 비언어적 커뮤니케이션은 부하직원에게 친밀한 유대감을 형성시키고 존재감에 대한 

확신을 심어주게 되어 조직의 일원이라는 소속감을 강하게 가지게 될 것이다.

  

H2 : 상사의 비언어적 커뮤니케이션은 부하직원의 조직몰입에 정(+)의 영향을 줄 것이다.

호텔종사원의 자질로서 자기효능감은 특정과업의 성공적인 수행에 필요한 자신의 능

력에 대한 주관적인 판단과 동기가 결합된 개념으로 자기효능감이 높을수록 업무에 대

해 많은 노력을 기울이고, 과업의 성공을 위해 적극적으로 행동하며(Mathieu & Zajac, 
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1990) 즉 자기효능감이 높아지면 조직몰입도 증가하게 될 것이다.

 H3 : 부하직원의 자기효능감이 증가하면 조직몰입이 증가할 것이다.

2. 연구대상 및 조사방법

본 연구의 설문조사는 부산에 있는 특급호텔 5곳에 근무하는 종사원을 대상으로 실시

되었다. 설문조사는 2012년 12월 6일부터 12월 20일까지 15일간 실시되었으며, 각 호텔

에 60부씩, 총 300부의 설문지를 배포하였다. 300부의 설문지 중 285부를 회수한 후 이중

기입, 기입누락, 편향적 기입 등 신뢰성이 없다고 판단되는 24부를 제외한 261부가 유효 

표본으로 최종분석에 사용되었다. 

본 연구에서 수집된 자료의 통계처리는 SPSS 20.0과 AMOS 6.0을 이용하여 첫째, 호

텔종사원의 인구통계학적 특성을 파악하기 위해 빈도분석을 실시하였고 둘째, 각 항목별 

타당성과 신뢰성을 살펴보고자 요인분석과 신뢰성분석을 실시하였고 셋째, 독립변수와 

종속변수간의 영향관계를 알아보기 위해 구조방정식모형 분석을 실시하였다.

3. 변수의 조작적 정의 및 측정도구

1) 비언어적 커뮤니케이션

선행연구들이 주로 고객에 대해 이루어지는 비언어적 커뮤니케이션에 치중하여 수행됐

던 건에 반해, 본 연구는 그러한 선행연구를 바탕으로 호텔기업의 종사원을 고객의 입장으

로 하여 설문을 실시하였다. 따라서 본 연구에서는 비언어적 커뮤니케이션을 Sundaram & 

Webster(2000), 김우룡⋅장소원(2004), 홍미나(2007)의 연구분류를 종합하여, 신체언어(4

문항), 의사언어(4문항), 신체적 외양(5문항), 공간적 행위(4문항)의 4가지 범주로 구분하여 

리커트 5점 척도(1점; 전혀 그렇지 않다∼5점; 매우 그렇다)를 이용하여 측정하였다.

2) 자기효능감

자기효능감은 구성원 개인이 자신이 수행하고 있는 직무를 성공적으로 달성할 수 있

다고 느끼는 자신감의 정도로 정의하였다(Bandura, 1982; Park, 2004). 호텔기업 종사원

의 자기효능감을 측정하기 위해 Johns, Avci, & Karatepe(1986)의 8개 문항 중 4개 문

항을 리커트 5점 척도를 이용하여 측정하였다.
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3) 조직몰입

조직몰입은 조직구성원이 조직에 대해 심리적 애착을 갖고 조직을 위해 공헌하고 조

직과 동일시하는 정도로서 개인의 조직에 대한 태도라고 정의하고(Mowday, Porter & 

Steers, 1982) 호텔종사원의 조직몰입을 측정하기 위해 Allen & Meyer(1990)가 제시한 

정서적 몰입 8개 문항 중 4개 문항을 리커트 5점 척도를 이용하여 측정하였다.

IV. 분석결과

1. 표본의 인구통계학적 특성

표본의 일반적 특성에 관한 빈도분석 결과는 <표1>과 같다. 성별의 남성(52.9%)과 여

성(47.1%)의 비율이 거의 비슷하였다. 연령은 20대(52.1%)가 절반가량을 차지하였고, 30

대(37.9%)와 40대 이상(10.0%)의 순서로 나타나 대체로 30대 이하의 젊은 층이 대다수인 

것으로 나타났다. 응답자들의 근무부서는 객실 부서(33.0%), 식음료 부서(26.8%), Back 

office(24.9%), 조리 부서(7.7%), 부대시설 부서(7.7%) 순으로 나타났고, 이들이 최종 학

력은 대졸(49.8%)과 전문대졸(39.8%)이 대다수를 차지했으며, 대학원 재학 이상(6.1%)과 

고졸(4.2%)도 소수 나타났다. 마지막으로, 현재 호텔에서의 근무기간은 4년∼5년(20.7%), 

1년 미만(18.8%), 1년∼2년(18.4%), 3년∼4년(14.9%), 2년∼3년(11.9%) 순으로 나타났고, 

5년 이상 근무자는 15.3%로 나타났다.

항목 내용 빈도 비율(%) 항목 내용 빈도 비율(%)

성별
남성   138   52.9

최종 

학력

고졸    11   4.2

여성   123   47.1 전문대졸   104  39.8

연령

20대   136   52.1 대졸   130  49.8

30대    99   37.9 대학원 재학 이상    16   6.1

40대 이상    26   10.0

근무 

기간

1년 미만    49  18.8

근무 

부서

객실 부서    86   33.0 2년 미만    48  18.4

식음료 부서    70   26.8 3년 미만    31  11.9

조리 부서    20    7.7 4년 미만    39  14.9

부대시설 부서    20    7.7 5년 미만    54  20.7

Back office    65   24.9 5년 이상    41  15.3

<표 1> 표본의 일반적 특성
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2. 측정모형의 검증

본 연구에 사용된 3개의 구성개념인 비언어적 커뮤니케이션, 자기효능감, 조직 몰입의 

타당성과 신뢰성을 확인하기 위해 2차 확인적 요인분석을 실시하였다. <표 2>는 본 연

구에 사용된 비언어적 커뮤니케이션의 1차 요인들(신체언어, 의사언어, 신체적 외양, 공

간적 행위)과 측정항목들의 표준화된 요인적재량을 보여준다. 모든 적재량들이 .520 혹

은 그 이상이었고 p < .001 수준에서 유의했다. 

구성개념의 1차 요인 및 측정 항목
표준화된 
요인적재량(λ)

비언어적 커뮤니케이션
신체언어 .854

나의 직장 상사는 나에게 미소를 자주 지어준다. .798
나의 직장 상사는 나를 응시하면서 대화에 임한다. .799
나의 직장 상사는 내가 말할 때 고개를 끄덕이며 호응해 준다. .824
나의 직장 상사는 업무지시를 할 때 이해를 돕기 위해 제스처를 사용하며 상세히 설명한다. .574

의사언어 .896
상사의 목소리 톤은 적당하다. .520
상사가 나와 대화할 때 말하는 속도는 적절하다. .609
상사의 발음은 명확하다. .818
상사는 나와 대화할 때 상냥하고 부드러운 목소리로 말한다. .671

신체적 외양 .776
나의 상사의 헤어스타일은 잘 정돈되어 있다. .801
나의 상사의 복장은 단정하고 잘 어울린다. .841
나와 대화하는 동안 상사의 자세는 흐트러지지 않는다. .700
나의 상사의 스타일은 멋있다. .600
상사의 단정한 용모와 매너에는 배울 점이 많다. .657

공간적 행위 .804
상사의 데스크는 깨끗하게 정리 정돈되어 있는 편이다. .580
상사와 대화할 때 나와 상사의 물리적 거리는 적절하다. .618
상사는 업무지시를 할 경우 때와 장소를 적절히 선택하는 편이다. .787
상사는 나를 질책할 경우 분위기와 장소를 적절히 배려해 준다. .741

자기효능감
나는 나의 업무는 나의 능력으로 능히 처리할 수 있다. .605
나는 업무처리 시 큰 어려움이 없다. .681
나의 업무처리 수준은 높다고 생각한다. .833
나는 나의 업무능력이 동료보다 뛰어나다고 생각한다. .698

조직몰입
나는 다른 직장이 아닌 현재의 직장을 선택한 것은 정말 잘 했다고 생각한다. .747
나는 우리 회사가 근무하기 좋은 곳이라고 남들에게 이야기한다. .720
나는 우리 회사에서 계속 근무하기 위하여 여러 가지 업무를 기꺼이 수행할 뜻이 있다. .655
나는 지금 일하고 있는 회사를 다른 사람에게 자랑한다. .783

<표 2> 1차 요인과 측정 항목의 수렴타당도

 주) 굵은 수치들은 1차 요인의 2차 요인에 대한 적재량, 모든 적재량들은 p < .001 수준에서 유의함.
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항목 수 평균 AVE
비언어적
커뮤니케이션

자기
효능감

조직몰입

비언어적 
커뮤니케이션

17 3.33 .695 . 976 .177 .399

자기효능감  4 3.27 .503 .031 . 800 .423

조직몰입  4 3.24 .530 .159 .179 . 818

측정모형 적합도 지수(goodness-of-fit statistics)

χ2(266) = 591.1, p < .001; χ2/df = 2.22

IFI = .891; TLI = .876; CFI = .890

RMSEA = .069

<표 3> 측정항목의 기술 통계치 및 관련 통계치

<표 3>은 측정항목의 기술 통계치 및 관련 통계치를 보여준다. <표 2>가 보여주듯이 

모든 측정항목들이 해당 구성개념(혹은 1차 요인)에 p < .001 수준에서 유의하게 적재하

였고, 평균분산추출지수(AVE: average variance extracted)들이 모두 권장수준인 .50 이

상(<표 3> 참조)인 것으로 나타났으므로 측정항목들의 수렴타당도(convergent validity)

가 확보되었다(Fornell & Larcker, 1981). 판별타당도(discriminant validity)는 구성개념

간 상관계수의 제곱과 각 구성개념의 AVE를 비교하는 방법(Fornell & Larcker, 1981)으

로 판단하였다. <표 3>이 보여주듯이 각 구성개념간 상관계수의 제곱은 .031에서 .179 

사이로 측정되었고, 각 구성개념의 AVE값은 .503에서 .695 사이로 나타나 모두 각 구성

개념간 상관계수의 제곱보다 높았으므로 측정항목들의 판별타당도도 확인되었다. 끝으

로, 각 구성개념의 복합신뢰도(composite reliability)가 모두 .800 혹은 그 이상으로서 권

장수준 .70 (Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham, 2006) 이상으로 나타나 각 구성

개념의 내적 일치도(internal consistency)가 확보되었다.  

측정모형의 적합도를 보여주는 지수들은 각각 χ
2

/df=591.1/266=2.22(p<.001), IFI=.891, 

TLI=.876, CFI=.890, RMSEA=.069 값을 나타냈다. 각각의 지수들을 자세히 살펴보면, χ

2/df는 권장수준(3이하; Carmines & Mclver, 1981) 이내에 들었고, RMSEA 역시 양호한 

수준(.08이하; Kline, 2005)을 보였다. 그러나 IFI, TLI, CFI는 권장수준(.9이상; Joreskog 

& Sorbom, 1982)에 다소 못 미쳤다. 

 

 주) 대각선 굵은 수치들은 복합신뢰도(composite reliabilities), 대각선 위 수치들은 구성개념간 상관계수, 대

각선 아래 수치들은 구성개념간 상관계수의 제곱
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하지만 확인적 요인분석에서는 모형의 복잡성 등을 고려하여 연구자가 적합도의 수용

수준을 유연하게 판단할 필요가 있다(Hau, 2005). 따라서 본 연구의 측정모형은 2차

(second-order) 요인을 포함하는 약간은 복잡한 모형이라는 점을 감안하여 그 적합도가 

수용할 만하다고 판단된다. 더불어, RMR=.041, GFI=.853, AGFI=.821도 다소 낮은 수준

으로 나타났다.

3. 연구모형의 검증

본 연구에서 제안된 연구모형은 2차(second-order) 요인으로 구성된 상사의 비언어적 

커뮤니케이션이 부하직원의 자기효능감과 조직몰입에 정(+)의 영향을 준다는 가설에 기

초한다. 구조방정식 모형을 이용한 검증결과, 우선 구조모형의 적합도는 측정모형의 적

합도 지수들과 동일한 값을 나타냈다. 따라서 측정모형에서 논의한 각 지수들에 대한 평

가를 연구모형에 동일하게 적용한 결과, 연구모형의 적합도도 수용할만하다고 판단된다

(χ2/df=591.1/266=2.22 (p<.001)), IFI=.891, TLI=.876, CFI=.890, RMSEA=.069, RMR= 

.041, GFI=.853, AGFI=.821).

 * p < .05, *** p < .001

주) 1. 괄호 안의 숫자는 t-값, 2. 괄호 앞의 숫자는 표준회귀계수, 3. 어두운 동그라미는 비언어적 커뮤니케

이션의 1차 요인들을 나타냄.

[그림 2] 연구모형 검증 결과
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우선 [그림 2]가 보여주듯이 비언어적 커뮤니케이션과 4개의 하위 구성개념과의 관계

에서는 의사언어(λ=.896) 요인이 가장 높게 비언어적 커뮤니케이션과 관계를 갖고 있었

고, 이어서 신체언어(λ=.854), 공간적 행위(λ=.804), 신체적 외양(λ=.776) 요인의 순으로 

나타났다. 이렇게 4개의 하위 구성개념으로 구성된 비언어적 커뮤니케이션은 자기효능

감과 조직몰입에 유의한 영향을 미쳤다(각 r=.177(t=2.31), r=.335(t=4.40)). 차례로, 자기

효능감은 조직몰입에 유의한 영향을 미쳤다(r=.364(t=4.77)). 이와 같은 결과는 본 연구에

서 제기한 가설적 연구모형이 적합하게 설정되었음을 지지한다. 즉, 상사의 긍정적인 비

언어적 커뮤니케이션은 부하직원의 스스로 할 수 있다고 믿는 자기효능감과 조직에 대

한 몰입을 높여주었고, 또한 자기효능감이 높은 부하직원일수록 조직에 더 몰입하는 것

으로 나타났다.

V. 결 론 

호텔기업은 인적서비스를 통해서 경영활동을 수행하고 매출과 이윤을 창출한다는 점

에서 호텔종사원은 매우 중요한 자원이라 할 수 있다. 전 세계적으로 서비스경쟁은 갈수

록 치열해지고 있으며, 고객의 욕구는 1인 10색으로 다양해져, 표준적인 서비스로는 고

객의 욕구에 부응하기가 힘들게 되었다. 더욱이 호텔기업의 중심에 있는 종사원의 직무

성과와 직무만족도는 타 제조업에 비해 낮으며, 그로 인한 이직율도 높은 것이 현실이다

(김성민, 2007).

본 연구의 결과에 따른 시사점을 논의하자면 다음과 같다. 첫째, 비언어적 커뮤니케이

션이 그에 속하는 4개의 하위 구성개념과 고르게 강하고 유의한 관계를 가진다는 것이 

확인되었다. 구체적으로는 의사언어(λ=.896), 신체언어(λ=.854), 공간적 행위(λ=.804), 신

체적 외양(λ=.776) 요인의 순으로 비언어적 커뮤니케이션과 강한 관계를 나타냈다. 의사

언어에 따라 같은 내용의 말로도 상대방을 기분 좋게 할 수도 기분 나쁘게 할 수도 있다

는 것이다. 이에 의사언어가 비언어적 커뮤니케이션을 중요하게 결정짓는다는 본 연구의 

결과는 납득할만하다. 

신체언어는 대화중에 상대방이 눈을 바라보고 얘기한다든지, 미소를 짓거나 고개를 

끄덕인다든지, 어떤 몸짓이나 자세를 취한다든지 하는 것을 의미한다. 따라서 신체언어

는 대화에 임하는 상대방의 성의나 상대에 대한 태도를 드러내준다. 대화의 상대방이 굳

은 표정으로 다른 일을 하면서 눈을 마주치지 않고 말을 한다면 대화에 대한 성의나 상



관광연구논총 제25권 제3호(통권 36)

18

대에 대한 존중을 느낄 수 없어 대화 내용이 덜 중요하게 여겨지거나 받아들일 마음도 

줄어들 것이다. 이에 신체언어가 중요한 비언어적 커뮤니케이션의 수단임을 드러내는 본 

연구의 결과는 자연스러워 보인다. 

공간적 행위는 대화의 때, 장소, 분위기, 상대방과의 물리적 거리 등을 나타내고, 신체

적 외양은 대화 상대방의 복장, 장신구, 용모, 자세 등을 나타낸다. 이처럼 공간적 행위는 

대화 자체나 대화의 행위자보다는 대화를 둘러싼 주변 환경이나 정황을 나타내고, 신체

적 외양은 어떤 특정 대화 상대를 겨냥한 한 사람의 모습이라기보다는 그 사람의 일반적

인 모습으로 간주될 수 있다는 측면에서 의사언어와 신체언어보다 상대적으로 약한 강

도로 비언어적 커뮤니케이션과의 관계를 보여주는 것으로 여겨진다.          

둘째, 제시된 모형을 통해 긍정적인 상사의 비언어적 커뮤니케이션이 부하직원의 자

기효능감에 정(+)의 영향을 미칠 것이라는 가설1이 지지되었다. 호텔기업들은 종사원의 

자기효능감과 조직몰입을 높이기 위해 다양한 방법을 동원하고 있지만 결과적으로는 그

다지 성과가 높지 않은 것이 현실이다. 서비스 산업에서 종사원의 감정적인 탈진이 스트

레스로 이어진다는 선행연구(Park, 2009; Suh & Kim, 2004)와 언어적 커뮤니케이션의 

영향력보다 비언어적 커뮤니케이션의 영향력이 더 큰 것으로 나타난 이려정(2012)의 연

구에 착안하여 비언어적 커뮤니케이션을 호텔기업의 조직에 접목시켜 보았는데, 결과는 

유의하게 나타났다. 

호텔기업에서 상사와 종사원간에 빈번하게 이루어지는 커뮤니케이션 과정에서 비언

어적인 커뮤니케이션의 중요성을 인식시키고, 특히 우월적인 입장에 있는 상사가 먼저 

비언어적 커뮤니케이션의 강력한 파워를 체감하여 종사원을 고객을 대하듯, 때와 장소에 

따라 적절한 비언어적인 커뮤니케이션을 실천한다면, 종사원의 자기효능감에 긍정적인 

영향을 주게 될 것이다.

셋째, 상사의 비언어적 커뮤니케이션이 종사원의 조직몰입에 정(+)의 영향을 미칠 것

이라는 가설2를 검증한 결과 유의한 결과를 보여주었다. Mehrabian(1981)은 일반적인 

인간관계에서 사용하는 커뮤니케이션의 7%만이 언어채널에 의해 이루어지고, 93%가 비

언어채널에 의해서 이루어진다고 하였는데, 결국 인간의 언어적 커뮤니케이션 방식은 빙

산의 일각에 불과하며, 방대한 영역의 비언어적 커뮤니케이션이 언어적 커뮤니케이션을 

뒷받침한다고 주장하였다. 이러한 결과를 역으로 말하면 종사원의 조직몰입에 상사의 부

정적인 비언어적 커뮤니케이션이 부(-)의 영향을 줄 수 있다는 것인데, 환대산업의 인사

조직에서 실무적으로 상당한 시사점을 제공한 것으로 보인다.

넷째, 부하직원의 자기효능감이 증가하면 조직몰입이 증가할 것이라는 가설3을 검증

한 결과 유의한 결과를 보여주었다. 높은 자기효능감을 갖고 있는 종업원은 고객지향성
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도 높으며, 고객의 만족을 증가시키기 위한 행동을 보이고, 또한 고객지향적인 행동은 호

텔과 고객 사이의 장기적 관계구축을 유도한다(이상철 외, 2005)는 연구결과와 같이 자

기효능감이 조직몰입에 중요한 요인임을 밝혀내었다. 

당위·유재원·서진욱(2011)의 호텔종사원의 직무만족에 관한 연구에서도 성취감 요인

은 직무만족에 유의한 영향을 주며, 직무만족 정도가 높다는 것을 주장하였다. 환대산업

의 조직관리에서 종사원의 자기효능감과 직무몰입을 높이기 위해서는 여러 가지 훈련과 

동기부여도 중요하지만, 관리자가 내부마케팅의 중요성을 인식하고 부하 직원을 고객을 

대하듯이 배려심을 가지고 존중하고, 부하직원과의 커뮤니케이션 과정에서 비언어적 커

뮤니케이션의 중요성을 자각하여 좀 더 효과적인 커뮤니케이션이 이루어 질 수 있다면, 

부하직원의 사기가 진작되어 자기효능감과 직무몰입이 높아지고(Sundaram&Webster, 

2000), 고객접점에서 진정성 있는 서비스를 제공하게 될 것이다.

본 연구의 한계점은 부산에 있는 특급호텔 5곳만으로 표본집단을 한정하였고, 교육시스

템이나 환경 등 많은 면에서 차이가 있는 서울·제주 등의 호텔이 제외 되었다는 것이다. 

또한 다양한 호텔종사원의 비언어적 커뮤니케이션에 대한 반응을 이해하기에는 대표성에 

있어 한계가 있다. 그리고 비언어적 커뮤니케이션의 연구가 대부분 고객 만족과 관련된 논

문이고, 조직사회에서 관리자와 부하직원 간에 이루어지는 비언어적 커뮤니케이션에 대한 

선행연구가 많지 않기 때문에 본 연구에 사용된 측정도구들이 조직행동 상황에 적절히 반

영되었는지에 대해서는 논란의 여지가 있을 수 있다. 차후 연구에서는 타당성 높은 연구를 

위해서 표본집단의 다양성을 고려하는 것이 요구되어지고, 한국적인 정서에 어울리는 비

언적 커뮤니케이션 항목을 추가하여 구체적인 연구가 이루어지길 기대해 본다. 
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