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본 연구는 서비스 실패상황에 있어 공정성이 아닌 진정성을 통한 용서과정을 제시하고자 한다. 지금까지 서비스회복에 관

한 선행연구들은 공정성, 회복만족, 그리고 긍정적 고객행동간의 관계에 대해 논의하였으며, 실패한 서비스의 회복을 위

해서는 회복노력에 대한 고객의 지각된 공정성이 무엇보다 중요하다고 강조하여 왔다. 그러나 심리학자들은 대인관계에서 

물적, 심리적 피해를 경험했을 때 관계를 회복하기 위해서는 일대일의 공정한 상호작용이 아니라 진정성이 담긴 회복노력

과 이를 상대방이 인식하고 이해하고 용서하는 과정이 무엇보다 중요하다고 제시하였다. 서비스회복과정에서의 지각된 공

정성은 서비스노력이 공정한가 혹은 공정하지 않은가와 관련되며 이는 실패 상황에 대한 고객의 이해 및 용서와는 다르

다. 비록 공정성의 인식을 통해 회복만족을 경험하고 긍정적 행동의도를 형성했다하더라도 서비스실패에 대한 고객이해와 

용서가 이루어지지 않았다면 진정한 관계회복은 어려울 수 있으며 장기적 관점에서 지속적인 긍정적 고객행동을 유발시키

지 못할 가능성이 높다. 따라서 본 연구는 고객의 서비스회복과정을 인지적 측면이 아닌 심리적 측면에서 다루어 보고자 

하며 이러한 심리적 측면으로 고객의 용서과정을 제시하고자 한다. 용서는 인지적, 행동적 체계의 변화를 발생시켜 부정

적 생각, 감정, 행동을 긍정적인 것으로 변화시키도록 만든다. 이는 용서가 이성이 아닌 마음의 움직임이므로 상대방에 

대한 보복행동의 감소뿐만 아니라 장기적 관점에서 상대방과의 호의적인 관계에도 영향을 미치기 때문이다.

연구결과 서비스회복노력에 대한 진정성은 서비스실패에 대한 고객공감에 영향을 미치고 이러한 공감은 용서에 영향을 미

치는 것으로 나타났다. 또한 고객용서는 보복과 회피행동을 감소시켜 재방문의도를 증가시키며 부정적 구전의도를 감소시

키는 것으로 나타났다. 그리고 심리적 과정변수들과 회복만족간의 관계에서 진정성과 고객공감이 회복만족에 영향을 미치

는 것으로 나타나 회복만족이 인지적 요소인 공정성에 의해서만 영향을 받는 것이 아니라 심리적 요소에 의해서도 영향을 

받는 것으로 나타났다. 또한 회복만족과 공감, 용서와의 관계에서 공감이 회복만족보다 용서에 미치는 상대적인 영향력이 

높게 나타났으며 회복만족과 용서가 행동에 미치는 상대적 영향력은 용서가 부정적 구전의도에 미치는 상대적 영향력이 

높은 것으로 나타났다. 따라서 용서는 회복만족보다 부정적 구전의도를 보다 더 감소시킬 수 있는 요소임을 확인하였다. 

이러한 연구결과는 서비스회복에 있어 공정성을 통한 회복만족뿐만 아니라 진정성을 통한 고객이해와 용서 또한 고려되어

야 할 중요한 요소임을 제시하고 있다. 즉 서비스회복에 있어 회복노력이 얼마나 공정한가가 아니라 그러한 회복노력에 

얼마나 진정성이 내포되어 있는가가 중요하며 이것이 고객의 공감을 이끌어 내고 실패에 대한 고객용서로 이어질 수 있다

는 것을 제시하고 있다. 이는 서비스회복과 관련된 향후 연구에서 공정성이 아닌 진정성, 그리고 용서과정에 관한 학문

적, 실무적 고려가 또한 필요함을 지적하고 있다. 

주제어: 서비스실패, 서비스회복, 회복만족, 진정성, 공감, 용서, 보복의도, 회피의도
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Ⅰ. 서 론

서비스회복은 오랫동안 마케팅의 주요한 연구주

제이며, 많은 관련 연구들은 서비스 실패로 인한 

고객의 부정적인 심리적, 행동적 반응을 변화시킬 

수 있는 서비스회복 방안에 대해 논의하여 왔다. 

지금까지 서비스회복과 관련된 연구들은 이러한 방

안의 핵심적인 요소로 공정성을 제시하였다. 공정

성은 회복과정에서 보인 결과, 절차, 그리고 상호

작용에 대한 고객의 지각된 공정성과 관련되며 공

정성 연구들은 이러한 공정성에 대한 고객 지각이 

고객평가와 반응에 미치는 영향에 관해 언급하여 

왔다. 그러나 공정하다는 지각 그 자체만으로 실패

로 인한 부정적인 심리적, 행동적 반응을 완화시킬 

수 있을 것인가? 지금까지의 많은 연구들은 공정

성에 대한 고객지각이 긍정적 고객반응을 유발시킬 

수 있다고 제시하고 있지만 고객의 긍정적 반응이 

공정성에 대한 지각만으로 설명이 가능한 것인가에 

대해서는 재검토해 볼 필요가 있다. 동일한 회복노

력을 제공했음에도 불구하고 긍정적 반응을 보인 

고객이 있는 반면 그렇지 않은 고객이 있다면 그것

은 과연 고객들이 지각한 공정성에 차이가 있기 때

문인가? 또한 고객이 기업의 서비스회복노력을 공

정하다고 지각했을지라도 자신이 입은 피해와 상처

에 대해 이를 진정으로 용서하지 않았다면 차후 긍

정적 행동을 유발시킬 수 있을 것인가? 이는 실패

로 인해 유발된 부정적인 심리적 반응은 단순히 공

정하다는 지각, 즉 인지적 판단만으로 완화되기 어

렵기 때문이다. 심리학자들은 인간의 반응에 대한 

설명은 인지적 프로세서에 의해서도 가능하지만 심

리적 프로세서에 의해서도 가능하며 또한 이 두 프

로세서가 독립적으로 작용하기도 하지만 서로 연계

되어 작용할 수도 있음을 주장하고 있다. 따라서 

서비스실패 후 서비스회복 노력을 통해 긍정적 고

객반응이 유발되었다면 그것은 반드시 지각된 공정

성이라는 인지적 메커니즘이 아닌 또 다른 메커니

즘이 작용했을 가능성을 고려해 볼 필요가 있을 것

이다. 

공정성의 지각은 서비스노력이 공정한가 혹은 공

정하지 않은가의 문제이지 그것으로 인해 고객이 

실패상황을 얼마나 이해하였으며 이를 통해 피해와 

상처가 완화된 용서가 이루어졌는가와는 다른 문제

이다. 심리학에서는 피해와 상처로 인한 대인관계 

갈등상황에서 관계를 회복시킬 수 있는 중요한 요

소로 회복노력에 대한 인지적 판단이 아니라 회복

노력의 진정성과 그에 따른 상대방의 공감과 용서

라고 제시하고 있다(Kohlberg 1976). 즉 가해자

의 회복노력이 피해자에게 얼마나 진정성이 담긴 

것으로 인식되며 이를 통해 실패상황을 얼마나 이

해하고 용서하였는가 하는 것이 지속적 관계유지를 

위해 더 중요하다는 것이다.  

따라서 고객의 인지적 측면에 근거하여 회복노력

을 설명하는 기존 연구들과는 달리 본 연구는 회복

노력에 대한 고객의 인지적 판단 외에 심리적 측면

의 중요성을 언급하고자 하며, 이러한 심리적 측면

으로 용서과정을 제시하고자 한다. 즉 회복노력이 

얼마나 공정한가가 아니라 그러한 회복노력에 얼마

나 진정성이 내포되어 있는가 하는 것과 이러한 진

정성이 실패에 대한 고객공감과 고객용서로 이어지

는가에 초점을 두고자 한다. 용서는 대인관계 문제

해결에 있어 필수적인 요소이며 슬픔, 불안, 분노, 

증오 등의 차가운 정서(cold emotion)를 감소시

키고 복수 및 처벌하려는 열망을 줄여주고 개인

의 안녕을 회복시켜 줄 수 있다(DiBlasio 1992; 

Enright and Gassin 1992; Konstam, Holmes, 
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and Levine 2003; Smedes 1984). 용서를 위

해서는 피해를 입힌 상대방에 대한 공감이 요구되

고 이러한 공감을 위해서는 우선 상대방이 자신에게 

보이는 진정성이 필요하다. 용서는 보복(revenge) 

및 회피(avoidance)동기를 감소시켜 차후 상대방

에게 피해를 입힐 가능성을 줄이고, 또한 상대방을 

의도적으로 회피할 가능성을 줄인다(McCullough, 

Worthington, and Rachal 1997). 심리학자들

은 물적, 심리적 피해 모두는 피해자와 가해자간 

갈등과 부정적인 심리적 반응을 유발시킨다고 제시

하였다. 또한 이러한 경우 단순한 일대일의 상호교

환을 통한 인지적 판단만으로 해소되기는 어려운 

측면이 있음을 강조하였다. 이는 비록 그 순간 만

족을 경험했을지라도 진실로 갈등이 해소된 것이 

아니므로 차후 긍정적 행동을 보장할 수 없다는 것

이다(Kohlberg 1976). 고객에 있어 서비스실패 

경험은 그것이 결과 혹은 과정 실패이든 간에 원하

는 것을 얻지 못한 상태 혹은 원치 않은 것을 얻은 

상태이므로 부정적 심리적 반응이 유발된다(van 

Dijk, Zeelenberg, and Pligt 1999). 이러한 경

우 기업회복노력의 공정성을 통해 고객이 만족했을

지라도 이는 부정적인 심리적 반응이 진실로 해소

되었다고 보기 어렵다. 용서의 이론에 비추어 보면 

회복만족의 경험자체가 근본적 갈등해소의 원천이 

아니므로 미래 고객의 긍정적 행동을 예측하기 어

렵기 때문이다. 그러나 진정성이 담긴 회복노력을 

통해 고객이 기업의 입장에서 실패상황을 이해하고 

이를 통해 실패를 용서한다면, 이는 근본적인 갈등

해결을 가져올 수 있으며 서비스실패가 유발되었다 

하더라도 보복 및 회피행동과 같은 부정적 행동을 

하지 않을 것이다. 

본 연구는 “고객은 진실로 서비스실패기업을 용

서하였는가?”에 대한 화두를 던지면서 실패에 대한 

고객의 진정한 용서과정을 살펴보고자 한다. 이를 

통해 고객용서를 획득할 수 있는 기업의 회복전략

을 고찰할 수 있는 계기를 마련코자 한다. 본 연구

의 구체적인 목적은 다음과 같다. 첫째, 심리적 과

정 변수들간의 관계를 살펴보고자 한다. 이를 위해 

진정성이란 개념을 도입하여 진정성, 공감, 용서, 

그리고 고객행동과의 관계를 검증하고자 한다. 이

를 통해 실패에도 불구하고 부정적 구전과 같은 보

복행동과 재방문의도와 같은 회피행동을 감소시키

기 위해 필요한 심리적 요소들과 그 관계를 구체적

으로 파악하고자 한다. 둘째, 심리적 과정 변수들

과 회복만족과의 관계를 살펴보고자 한다. 회복만

족과 진정성, 고객공감, 용서의 관련성 및 회복만

족과 용서가 고객행동에 미치는 상대적 영향력의 

차이를 살펴보고자 한다. 이를 통해 회복만족이 인

지적 요소에 의해서만 이루어지는 것이 아니라 심

리적 요소에 의해서도 가능하다는 것을 보여주고자 

하며 서비스실패 상황에서 긍정적 고객행동을 유발

시키기 위한 최적의 전략을 제시하고자 한다. 

Ⅱ. 이론적 배경 및 가설설정

2.1 서비스회복

서비스 회복(service recovery)은 서비스 제공

자가 서비스 실패에 대한 반응으로서 서비스 실

패를 수정하기 위하여 취하는 일련의 행동이며

(Grőnroos 1988; Smith and Bolton 1998), 

잘못된 서비스를 수정하거나 이를 회복하는 것과 

관련된다(Hart, Heskett, and Sasser 1990). 

또한 제공된 서비스 혹은 제품이 기대에 부응하지 
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못하여 기업에 불만족한 고객들을 만족한 상태로 

되돌리는 일련의 과정(Zemke and Bell 1990)이

며, 약속한 서비스를 제공하지 못함으로써 발생되

는 고객의 손해를 회복하고 완화하기 위한 서비스 

제공자의 모든 행동을 의미한다. 이는 단순히 불평

처리보다 폭넓은 개념의 활동이다(Smith, Bolton, 

and Wagner 1999). 

서비스 실패에 대한 대처와 해결은 기업의 이미

지와 고객의 미래행동결정에 매우 중요하다. 따라

서 실패를 사전에 방지하는 것도 중요하지만 실

패발생시 이러한 실패를 어떻게 회복할 것인가에 

대한 방안은 더욱 중요하다. 실제 서비스가 제공

되는 시점에서 서비스가 항상 성공적일 수만은 

없으며(Bitner, Booms, and Tetreault 1990; 

Smith and Bolton 1998; Tax, Brown, and 

Chandrashekaran 1998), 기업의 통제 불가능

한 요소에 의해 서비스 실패가 유발될 수 있다

(Barbara and Clacher 2001). 그러므로 서비스

실패의 가능성은 항상 존재한다. 실패는 무엇인가 

잘못되었음을 의미하는 것이며 이는 기업과 고객과

의 관계에 부정적인 영향을 미친다. 실패를 부인하

고 회복노력을 하지 않을 경우 고객이탈, 부정적 

구전 등이 발생하며 이는 결국 기업의 이익에까지 영

향을 미친다(Tax, Brown, and Chandrashekaran 

1998). 결과적으로 성공적인 서비스회복노력은 불

만족한 고객을 만족한 고객으로 전환시키는데 결정

적인 역할을 하며, 고객유지, 고객만족, 서비스 조

직에 대한 애호도, 그리고 호의적인 구전에 중요한 

역할을 한다. 그러나 서비스회복의 실패는 경쟁기

업으로의 고객전환을 유도하고 부정적인 구전행동

을 유발하여 장기적 관점에서 기업에 불이익을 초

래한다.  

지금까지 서비스 실패와 회복에 관해 많은 연구

들이 이루어져 왔으며 그러한 연구들은 크게 다음 

세 가지 측면으로 구분할 수 있다. 첫째, 서비스회

복의 중요성에 관한 연구이다. 이는 실패에 따른 

회복과 고객반응과의 관계를 통해 서비스회복의 중

요성을 제시하고 있다. 발생된 실패에 대한 효과적

인 대처는 서비스 실패로 인한 부정적 고객반응을 

원상태로 되돌리려는 기업의 시도이다(Estelami 

2000; Hoffman, Kelly, and Chung 2003). 서

비스 회복은 기업과 고객의 관계를 장기적으로 구

축하는 긍정적인 기회를 제공한다(Kelley, Hoffman, 

and Davis 1993). 그러므로 제대로 된 서비스 회

복은 고객의 만족을 증대시키고(Andreassen 2000), 

고객과의 관계를 견고히 하며, 고객의 전환 행동이나 

이탈을 방지하는 등의 중요한 역할을 한다(Fornell 

and Wernerfelt 1987; Hart, Heskett, and 

Sasser 1990). 또한 고객충성도, 몰입, 그리고 

신뢰에 영향을 미친다(Bejou and Palmer 1998; 

Weun, Beatty, and Jones 2004).

둘째, 구체적인 회복노력을 파악하고자 한 연구

들이다. 이러한 연구들은 효과적인 회복을 위한 구

체적인 회복노력을 제시하고 있으며, 특히 고객의 

부정적 감정을 완화시키고 고객만족을 이끌어 낼 

수 있는 요소에 관심을 보인다. 이러한 연구들에서 

주로 언급하고 있는 회복노력의 요소들은 사과

(apology), 인정(acknowledgement), 상징적 보상

(symbolic atonement), 설명(explanation), 보상

(compensation), 할인(discount), 정정(correction), 

교환(replacement), 환불(refund), 무료제공(free), 

쿠폰(coupon), 반응속도(response speed), 지원

(assistance), 무조치(nothing) 등이다(Bell and 

Zemke 1987; Bitner 1990; Bitner, Booms, 

and Tetreault 1990; Hoffman, Kelly, and 

Rotalsky 1995; Johnston 1995; Kelly, Hoffman, 
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and Davis 1993; Levesque and McDougall 

2000; Smith and Bolton 1998). 

셋째, 기업의 서비스회복노력에 대한 고객의 지

각과 관련된 연구들이다. 이러한 연구들은 주로 회

복에 대한 고객의 지각된 공정성과 고객반응간의 

관계를 다루고 있다. 고객이 서비스실패를 경험했

을 때 고객들은 자신이 투입한 노력과 기업이 제공

한 회복노력의 결과를 비교함으로써 교환관계의 공

정성을 판단하고 이를 토대로 행동을 결정한다는 

것이다. 이는 기업의 회복노력에 대한 고객의 인지적 

판단에 근거하고 있다(Goodwin and Ross 1992; 

Mattlia and Cranage 2005; McCollough, Berry, 

and Yadav 2000; Sparks and McColl-Kennedy 

2001). 즉 이러한 연구들은 단순히 서비스회복노

력이 고객반응을 이끌어내는 것이 아니라 회복노력

에 대한 고객의 지각된 공정성이 고객반응을 이끌

어낸다고 지적하고 있다. 관련 연구들은 공정성의 

차원으로 분배공정성, 절차공정성, 그리고 상호작

용공정성을 제시하고 있으며 공정성에 대한 고객인

식이 고객의 만족, 재방문의도, 그리고 구전의도와 

같은 고객반응에 영향을 미친다고 언급하고 있다. 

고객의 공정성 지각에 대한 연구는 많은 연구자들

의 관심분야이며 서비스회복 연구의 상당 부분을 

차지하고 있다(Blodgett, Hill, and Tax 1997; 

Hoffman and Kelly 2000; Palmer, Beggs, 

and Keown-McMullan 2000; Ruyter and 

Wetzels 2000; Smith, Bolton, and Wagner 

1999; Tax, Brown, and Chandrashekara 

1998; Teo and Lim 2001) 

그러나 이러한 선행연구의 공통점은 고객의 감정

적, 심리적 측면의 회복과정에 대한 언급이 부족하

다는 것이다. 즉 실패에도 불구하고 고객이 재구

매, 재방문의도를 형성하는 이유에 대한 심리적 접

근이 부족하다. 많은 선행연구들이 서비스실패에도 

불구하고 긍정적 고객행동을 유발할 수 있다고 제

시하고 있고 그러한 근거로 회복과정에서 교환의 

공정성에 대한 고객의 인지적 판단을 들고 있다. 

그러나 실패에도 불구하고 다시 방문하는 고객이 

단순히 회복에 대한 공정성 지각만으로 그러한 행

위를 하는 것인가에 대해서는 재검토해 볼 필요가 

있다. 즉 실패에 따른 회복에 있어 이러한 인지적

인 원리의 적용이 최선의 전략인가에 대해서는 의

문을 제기해 볼 필요가 있다. 만약 실패에도 불구

하고 회복노력을 통해 다시 매장을 방문하는 고객

이 있다면 그 고객은 단순히 서비스회복노력의 공

정성에 대한 지각 때문인가? 아니면 또 다른 요소

가 작용한 것인가? 또한 공정성 지각을 통해 회복

만족을 경험했음에도 불구하고 매장을 다시 찾지 

않거나 부정적 구전을 하는 고객은 무엇으로 설명

할 수 있을 것인가?  

심리학자들(McCullough 2000; McCullough 

and Worthington 1995; McCullough, Worthington, 

and Rachal 1997; Takaku, Weiner, and 

Ohbuchi 2001; Wade and Worthington 2003)

은 인간이 타인으로부터 물적피해와 심리적 상처를 

경험하였을 때 관계회복을 위해 매우 중요한 요소

로 가해자의 진정성과 피해자의 이해 및 용서를 제

시하고 있다. 즉 단순한 사과나 물적보상 보다 진

심이 담긴 가해자의 노력이 피해자의 이해와 용서

에 더 큰 영향을 미치며, 이는 차후 가해자에 대한 

보복행위를 감소시키는 요소임을 지적하고 있다. 

따라서 상대방의 진정한 회복노력, 이러한 회복노

력을 통한 피해자의 이해와 용서가 관계회복의 핵

심적 요소임을 강조하고 있다. 서비스실패 상황에

서 실패를 경험한 고객은 일종의 피해자이며 기업

은 가해자이다. 가해자인 기업이 비록 물적보상과 
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사과 등의 회복노력을 하였고 고객은 자신이 투입

한 노력과 비교하여 공정하다고 지각했음에도 불구

하고 진정한 이해와 용서가 이루어지지 않을 수 있

다. 공정성을 통한 회복만족은 인지적 프로세서인 

반면 진정성을 통한 이해와 용서는 심리적, 감정적 

프로세서이다. 인지적 프로세서는 진정한 이해와 

용서가 발생하지 않은 상태이므로 차후 부정적 고

객행동을 멈추게 하지 못할 가능성이 있다. 즉 비

록 고객이 기업의 회복노력에 대해 공정하다고 인

식하고 만족했을지라도 미래 부정적 구전을 할 가

능성을 배제하기 힘들다. 이는 마음이 아닌 단지 

머리로 인식한 것이므로 마음속에 남아있는 불쾌함

이 완전히 소멸했다고는 보기 어렵기 때문이다. 그

러나 심리적 프로세서는 상대방에 대한 이해와 용

서이므로 고객의 부정적 행동의 가능성을 보다 더 

감소시킬 수 있다. 이는 피해를 유발시킨 기업의 

회복노력의 진정성이 고객으로 하여금 그 기업을 

이해하도록 만들고 이를 통해 용서를 유발시키므로 

부정적 구전의도를 감소시키고 재방문의도를 증가

시킬 수 있기 때문이다. 

2.2 개념적 모델: 서비스회복의 심리적 과정과 

    인지적 과정

서비스회복의 최종목표는 고객과의 지속적인 관계

유지이다(Schweikart, Strasser, and Kennedy 

1993). 인적관계에서 지속적인 관계유지는 서로간

의 끊임없는 노력과 이해에서 비롯된다. 어느 한순

간 발생된 실수로 인해 관계가 단절될 수도 있지만 

실수에 대해 상대방을 이해시키고자 하는 진정성이 

담긴 노력과 이러한 노력을 통한 상대방의 이해는 

지속적 관계유지를 위해 중요하다. 기업과 고객의 

관계 또한 실패가 발생할 수 있으며 실패에 대해 

고객이 얼마나 공감하고 이해해 주었는가에 따라 

지속적인 관계유지의 여부가 결정된다. 따라서 서

비스회복에 있어 단순히 고객의 인지적 판단만으로 

고객행동을 설명하고자 하는 것은 고객행동에 대한 

진정한 이유를 파악하지 못할 가능성이 있다. 인간

의 행동은 인지적 판단에 의해서만 이루어지는 것

이 아니므로 심리적, 감정적 측면 또한 배제해서는 

안된다(Cacioppo and Gardner 1999).

선행연구들은 서비스실패에 대한 회복의 심리적 

과정을 간과하고 있으며 기업의 서비스회복노력에 

대한 고객이해 및 용서과정을 배제시키고 있다. 서

비스회복의 심리적 과정이 중요한 이유는 고객이 

아무리 공정하다고 인식했을지라도 그것은 그 순간

의 공정하다는 인지적 판단을 유발시킬 뿐이며, 서

비스실패에 대한 이해와 용서과정이 없다면 결국 

차후 지속적인 긍정적 행동을 유발시킬 가능성이 

상대적으로 낮기 때문이다. 비록 피해자가 가해자

에게 자신의 희생에 대한 정당한 대가를 받지 못했

을지라도 가해자의 진정성과 피해자의 이해와 용서

는 관계회복의 핵심이다(Wade and Worthington 

2003). Kohlberg(1976)은 진정한 용서란 공정

한 해결책을 찾는 것이 아니라 동정적인 해결책을 

추구하는 것이라고 했다. 공정한 해결책은 상호교

환, 사회적 계약을 지향하며 상대방이 나를 돕는 

만큼 나도 상대방을 돕는다는 인식 혹은 사회적 법

규, 질서유지 등과 관련되지만, 동정적인 해결책은 

조화로운 관계를 강조하며 사회적 관계회복과 조화

를 위해 상대방을 이해하고 이를 통해 사회적 관계

가 회복되는 것과 관련된다. 이는 투입대 산출이라

고 하는 공평 혹은 형평의 원리가 아니라 진실한 

자아 그 자체를 타인에게 전달함으로써 타인의 마

음을 움직이는 것과 관련된다. 

공정성 이론은 어떤 목적을 위하여 투자 또는 희
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생한 것과 산출 또는 보상받은 것에 대한 가중치를 

비교하는 인지적 과정에 초점을 둔다. 공정성의 개

념을 소개한 Homans(1961)는 그의 저서 사회적 

행동(social behaviors)에서 사회내 모든 개인들

은 교환관계를 형성하고 그러한 교환관계 속에서 

자신이 투입한 만큼의 보상을 얻게 될 때 공정성

을 지각한다고 하였다. 공정성의 이론을 체계화한 

Adams(1965) 또한 공정성은 교환과정에서 한 개

인이 자신이 어떤 것을 획득하기 위해 희생한 자

원과 이러한 희생을 대가로 얻은 성과가 공정하고 

정당했는가에 대한 판단이라고 하였다. Walster, 

Walster, and Berscheid(1978)는 공정성의 성격

중 하나는 성과의 극대화로 이때 성과는 보상에서 

비용을 뺀 것이라 하였다. Sheppard, Lewichi, 

and Minton(1992)은 공정성이란 의사결정, 행

동, 과정상의 문제들을 평가할 때 균형과 정확성을 

의미하며, 균형은 현재의 상황과 유사한 상황과의 

비교를 통해 이루어지고 정확성은 의사결정의 올바

름으로 연속성, 정확성, 투명성 등과 관련된다고 

하였다. 이러한 일련의 공정성에 대한 정의에서 살

펴볼 수 있듯이 이들이 언급하는 공통점은 개인이 

어떤 특정의 일에서 얻게 되는 결과들이 그가 그 

일에 투입한 노력과 적어도 동일할 때 그리고 해결

되는 과정이 정확하다고 인지할 때 공정성을 느끼

게 된다는 것이다. 따라서 이러한 모든 것들은 합

리적이고 이성적이며 인지적 측면을 내포하고 있

다. 이러한 사실은 공정성의 세 가지 차원인 분배, 

절차, 그리고 상호작용공정성에서도 찾아볼 수 있다. 

분배공정성(distributive justice)은 투입과 산

출에 대한 평가가 가장 우선적인 기준이 되는 것으

로(Clemmer and Schneider 1996), 서비스 실

패시 이를 회복하기 위하여 고객에게 제공한 것이 

무엇이고 그 결과가 서비스실패로 인한 비용을 상

쇄할 수 있는가의 문제이다. 따라서 서비스제공자가 

서비스실패에 대하여 더 많은 유형적인 보상을 할수

록 고객의 지각된 분배공정성은 높아진다(Blodgett, 

Hill, and Tax 1997; Goodwin and Ross 1992; 

Tax, Brown, and Chandrashekaran 1998). 

이것은 자신과 유사한 상황에 처한 다른 고객의 결

과와 자신의 결과를 비교하거나 혹은 자신의 과거 

경험에 비추어 회복을 평가한다. 즉 타인 혹은 과

거의 상황과 비교시 자신이 투입한 것과 산출된 것

을 토대로 분배공정성을 지각한다. 그러나 현실적

으로 자신과 유사한 상황에 처한 다른 고객을 접할 

가능성도 희박하며 또 비록 과거 유사한 경험에 비

추어 판단한다하더라도 그 경험이 매우 오래되었거

나 혹은 동일한 것이 아니므로 회복의 형평성을 판

단하기는 용이하지 않다. 절차공정성(procedural 

justice)은 의사결정을 수행하는데 적용되는 기준 

혹은 절차의 적정성을 뜻한다. 서비스 회복과정에

서 사용되는 규정이나 회복시스템에 대한 고객평가

이며 최종결과에 도달하기 위하여 사용되는 방식에 

대한 고객평가이다. 이러한 절차공정성은 결정과정

에서의 고객의견제시의 자율성, 결정된 성과의 거

부 혹은 용인에 대한 재량권, 과정참여의 용이성, 

시의 적절성, 속도 등에 영향을 받는다(Bowen 

and Lawler 1995; Goodwin and Ross 1992; 

Heide and John 1992; Tax, Brown, and 

Chandrashekaran 1998; Taylor 1994). 따라서 

이러한 절차 공정성은 균형과 정확성 등이 반영되는 

공정성이라 할 수 있으며 역시 인지적이며 이성적 측

면을 내포하고 있다. 상호작용공정성(interactional 

justice)은 서비스회복과정에서 서비스제공자와 고

객간의 상호작용에 관한 것으로 공정하게 대접을 

받았는가에 대한 고객평가이다. 이러한 상호작용공

정성은 상황설명, 정직함, 공손함(정중함), 노력, 
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공감에 영향을 받는다. 상황설명은 서비스실패 이

유에 대한 설명이며, 정직함은 제공된 정보에 대한 

정확성이며, 공손함(정중함)은 예의바른 행동, 노

력은 문제해결에 투입된 기업의 긍정적 활동이고 

공감은 관심 및 배려이다. 이는 고객의 질문이나 

문제해결에 있어 종업원이 예의바르고, 양심적이

며, 정직하게 대했는가와 관련된다. 이러한 상호작

용공정성은 분배나 절차 공정성보다 상대적으로 인

적인 측면이 많이 내포되어 있는 공정성이라 할 수 

있다. 그러나 이러한 상호작용공정성 또한 서비스

제공자와 고객과의 관계에서 고객은 자신이 투입한 

비용 이상의 적절한 대접을 받고자 하는 인지적 교

환관계를 전제하고 있다는 것이 그 특징이다.  

공정성의 개념은 회복과정이 자신의 내부에서가 

아니라 타인의 관점에서 출발한다. 즉 회복에 대해 

타인이 어떻게 인식하는가에 초점을 둔다. 이는 대

인관계에서 내면의 자연스러운 전달을 통한 관계의 

형성 혹은 변화가 아니라, 상황을 조망하고 그러한 

상황에 대한 융통성 있는 대처를 위해 일시적으로 

자신의 행위를 변화시키며 이를 통한 관계의 형성

과 변화를 강조하고 있다. 따라서 사회적 교환이론

을 바탕으로 한 공정성은 상황에 맞는 교환의 공평

성을 강조하고 있으며, 상대방의 관점에서 바라봤

을 때 그것이 합당한 것인지에 관심을 둔다. 그러

므로 실패한 고객이 회복요구를 할 경우 고객 상황

에 맞는 공평한 회복을 강조하며 이를 통해 고객과

의 관계를 유지할 수 있고 긍정적 방향으로 변화시

킬 수 있음을 강조한다. 그러나 진정성은 자신의 

내부에서 시작하여 그것이 타인에게 자연스럽게 전

달되는데 초점을 둔다. 즉 어떤 문제로 인해 이를 

회복시키고자 할 경우 이러한 문제의 출발이 자신

에게 있다고 가정하고 현재의 상황을 인식하고 자

신의 내부적 기준과 현재의 상황이 불일치할 경우 

자신의 내부를 변화시키고, 행동을 변화시켜 이것

이 타인에게 전달되는데 초점을 둔다. 진정성은 올

바른 행위를 내면의 목소리로 간주한다. 이는 이러

한 행위가 내면을 통해 자연스럽게 행동으로 표출

되는 내면성(inwardness)을 의미한다. 진정성은 

자기 자신의 주인(master of himself)이 되어 내

면과 행위의 동일성을 가져다준다. 진정성은 내면

적 자아와의 도덕적 대면, 주체적 결정의 자유 등

을 의미하는 것으로 인간의 도덕적 행위는 내면적 

자아를 통해 달성될 수 있음을 강조한다(Taylor 

1989). 진정성의 기반을 상대방이 아닌 개인의 내

면에서 찾는 것이 타인과의 상호관계 의존을 간과

하고 있다는 것을 의미하지는 않는다. 개인의 도덕

적 행위는 타인과의 관계에 의존하며 자신의 내면

적 자아에 기반을 둔 상호교환을 통해 사회적 이

해, 용납, 인정을 획득할 수 있다는 것이 진정성의 

원리이다(Taylor 1995). 따라서 고객과의 관계에

서 고객의 이해, 인정을 획득하기 위해서는 내면에 

기반을 둔 도덕적 행위가 무엇보다 중요하며 자신

의 내면에서 출발하지 않은 행위는 고객의 이해와 

인정을 받지 못할 가능성이 있다는 것을 강조한다.  

공정성의 차원 중 상호작용공정성은 그것이 인적

측면을 가진다는 점에서 진정성과의 비교가 필요하

다. 상호작용공정성은 타인을 의식하고 타인의 비

위를 맞추기 위해 또는 타인으로부터 받을 불이익

을 회피하기 위하여 행동하는 외부 혹은 상황 의존

적 행동이며 따라서 이 모든 행위가 진정성을 담고 

있다고 보기 어렵다. 즉 상호작용공정성이 진정성

을 전달할 수도 있지만 상호작용공정성의 전제 자

체가 진정성은 아니다. 이는 상호작용공정성이 회

복과정에서 고객에게 어떠한 심리적 혜택을 제공할 

것인가에 중점을 두고 있지 기업 혹은 판매원의 회

복노력과정에서 고객이 무엇을 느낄 것인가에 중점
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을 두지 않기 때문이다. 따라서 그 특성은 비진정

성에 기반을 둔다. 이는 타인이 원하는 것을 하고자 

하며 타인이 듣고자하는 것을 말하면서 자신의 의도 

및 생각을 숨기는 것과 관련된다(Chan, Hannah, 

and Gardner 2005). 따라서 이러한 상호작용공

정성은 타인에게 드러내 보이는 형식적인 측면에 

집중한다. 즉 상대방에게 어떻게 보이는가에 집중

함으로 자신의 내면과 일치된 행동이 아닌 형식적 

측면을 강조한다. 그러나 진정성은 형식적 측면이 

아닌 교감 혹은 감정의 자연스러운 전달을 강조한

다. 예를 들어 슬픔이라는 감정의 전달은 굳이 슬

프다는 형식, 즉 눈물, 흐느낌 등이 없더라도 우리

는 상호작용과정에서 상대방의 진정한 슬픔을 느낄 

수 있다. 이러한 진정성은 형식을 갖추어 표현하지 

않더라도 자연스럽게 상대방에게 전달되는 느낌이

라 할 수 있다. 상호작용공정성에 포함되어 있는 

정직함, 성실함, 신뢰성, 진실성 등의 개념은 진정

성과 다르다고 할 수 있다. 성실함(sincerity)은 

윤리적 관점에서 책임을 회피하지 않는 것과 관련

된다. 이것은 존중, 근면, 책임감 등을 포괄하는 

개념이며 책임을 회피하지 않는 것이라는 측면에서 

자신의 책임의 완수라는 형식적 측면에 초점을 둔

다. 정직함(honesty)은 자아가 자아에 진실한 정

도라기보다는 타인에게 정확하게 거짓 없이 표현하

는 것과 관련된다(Erickson 1995). 즉 정직함은 

나의 내면과 일치하는 행동의 표현이라기보다 나의 

내면과 관계없이 타인에게 정확한 것을 전달하는데 

중점을 둔다. 그러나 진정성은 자신에 대해 가짜가 

아닌 것을 의미하며 나의 진정한 마음과 행동을 통

해 거짓 없이 보여주는 것을 의미한다(Erickson 

1995). 신뢰성(credibility)은 편향되지 않고 객

관적인 정보를 제공하고 약속된 것을 정확하게 제

공하는 것과 관련되며 진실성(trustworthiness) 

또한 타당하고 객관적인 정보를 제공하고자 하는 정

보제공자의 도덕성 또는 의지와 관련된다(McCreacken 

1989). 이러한 두 가지 개념 모두 고객에게 거짓

이 아닌 객관적이고 정확한 무엇인가를 제공해야 

한다는데 초점을 둔다. 즉 느낌의 전달이 아닌 혜

택의 전달(편향적이지 않고 객관적인 정보)을 통해 

고객의 심리적, 행동적 변화를 유도하고자 한다. 

또한 이러한 정직함, 성실성, 신뢰성, 진실성 모두

는 상황의존적 특성을 가지고 있으며 행위의 결과

가 가져다주는 손익에 의해 결정되는 특성을 보인

다(Grinder 1961). 이러한 측면에서 상호작용공

정성은 인상관리와 유사하다. 인상관리는 상대방에

게 특정한 이미지를 전달하기 위해 사회적으로 인

정된 바람직한 행동을 하고자 하는 것과 관련된다. 

즉 타인과의 관계에서 자신의 내면을 타인에게 드

러나지 않도록 노력하며 상대방이 원하는 바람직한 

방향으로 행동하기 위해 노력한다. 따라서 자신의 

내부에서 비롯된 진정성에 기반을 두는 것이 아니

라 자신의 내부와 관련 없는 타인의 관점에서 출발

한 비진정성에 기반을 둔다. 상호작용공정성은 자

신의 내부의 변화를 통한 도덕적 행위의 실천이 아

니라 타인의 관점에서 용인될 수 있는 도덕적 행위

의 실천이다. 상호작용공정성의 중요한 요소들인 

상황설명, 예의/태도, 노력, 공감, 정직, 사과에서 

강조하고 있는 것은 회복제공시 고객과의 상호작용

과정에서 자신의 내부변화를 통한 행동의 전달이 

아니라 공정하다는 이미지 전달을 위한 바람직한 

외형적 행동이다. 따라서 상황에 대한 자세한 설명

과 사과, 노력을 보였을 뿐 자신의 내부적 변화를 

통해 그것이 전달되지 않았다면 이는 기업 혹은 서

비스제공자의 인상관리를 위한 하나의 제스추어일 

뿐이다. 이것은 단순히 기업의 이익을 위한 행위이

며 고객의 입장에서 행위는 정중하나 그러한 행위
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회복노력

공정성

회복노력

진정성

회복만족 고객행동

고객공감 고객용서

인지적  

프로세스

심리적 

프로세스
고객행동

주) 실선으로 되어 있는 화살표는 이미 선행연구들에서 고찰된 내용이며, 따라서 점선화살표로 되어 있는 부분이 현재 연구의 

    중점적 관계임.

<그림 1> conceptual framework

속에서 진정성을 인식하지 못한다. 그러나 진정성

은 손익에 근거한 상황의존적 특성이 아니며 충분

한 논증이나 근거를 제시하지 않아도 상대에게 전

달되며 상대가 스스로 마음을 바꾸게 하는데 초점

을 두고 있다. 

따라서 지금까지의 많은 연구들이 서비스실패와 

회복에 있어 고객의 인지적 판단인 공정성에 근거

하여 설명하였다면 이에 추가하여 실패에도 불구하

고 긍정적 행동을 하는 이유로서 회복의 심리적 과

정인 진정성, 고객공감 및 용서에 초점을 둘 필요

가 있다. 이는 실패에도 불구하고 그 기업을 재방

문하는 고객행동의 이유를 보다 더 구체적으로 설

명 가능하게 해주며 또한 실패한 고객의 부정적 행

동을 방지할 수 있는 보다 나은 전략을 제시하도록 

해 줄 것이다.

<그림 1>은 선행연구에서 언급하고 있는 서비스

회복노력의 인지적 프로세스와 본 연구에서 언급하

고 있는 심리적 프로세스를 제시하고 있다. 인지적 

프로세서는 이미 많은 선행연구를 통해 그 관련성

이 확립되어 왔으므로 본 연구는 심리적 프로세서

에 초점을 두고자 한다. 그러나 본 연구는 공정성

의 연구에서 중요한 회복만족과 본 연구에서 제시

한 심리적 요소와의 관련성을 추가로 검토하고자 

한다. 이를 위해 회복만족과 심리적 요소인 진정

성, 고객 공감, 그리고 용서와의 관계를 살펴보고

자 하며, 특히 회복만족과 용서와의 관계는 고객 

공감과 용서와의 관계를 비교하여 살펴보고자 한

다. 즉 회복만족과 고객공감 중 어떠한 것이 고객

용서에 더 큰 영향을 미치는가를 검토함으로써 공

정성을 통한 회복만족이 진정한 고객용서의 선행요

인이 될 수 있는가를 살펴보고자 한다. 또한 회복

만족과 용서가 고객행동에 미치는 상대적 영향력을 

검토하여 서비스실패에도 불구하고 재방문의도를 

높이고 부정적 구전의도를 낮추기 위해서는 어떠한 

측면이 강조되어야 할 것인가에 대해 살펴보고자 

한다. 

2.3 연구과제 1: 서비스회복의 심리적 과정 

     - 용서과정 -

용서(forgiveness)는 인간관계속에서 발생하는 

갈등에 대한 고차원적 해결방식이며 관련된 당사자 
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모두에게 바람직한 결과를 초래하면서 대인관계갈

등을 성공적으로 해결할 수 있는 가장 효과적인 방

법이다(McCullough 2000). 용서는 1980년대 

이후부터 심리학자들에 의해 대인관계에서 용서의 

긍정적 기능과 역할에 대한 연구가 이루어지기 시

작했다. 용서에 대한 정의는 선행연구들을 통해 다

양하게 제시되어 왔다. 용서를 보복행동의 포기로 

정의하기도 하고(Heider 1958) 개인의 행복을 위

해 부정적인 감정과 생각을 극복하려는 신중한 노

력으로 정의하기도 한다(Maltby, Macaskill, and 

Day 2001). 또한 용서는 관계를 해치는 반응을 

멈추고 자신에게 잘못된 행위를 했던 대상에 대해 

건설적으로 행동하도록 하는 동기상의 전환으로도 

정의한다(McCullough, Worthington, and Rachal 

1997). 따라서 용서는 잘못을 저지른 대상에 대한 

부정적 지각의 회복이며, 가해대상을 회피하고 보

복하고자 하는 동기의 감소이고 화해 및 관계유지 

행동을 추구하는 동기의 전환을 기술하는 일반적 

개념이다(Maltby, Macaskill, and Day 2001).

용서는 가해자를 너그럽게 봐주고 면제해주는 것

이며, 피해자의 파괴적인 행위를 끝나게 하여 사랑

과 신뢰를 회복하고 관계를 회복하는 것(DiBlasio 

and Proctor 1993)과 관련된다. 용서는 피해자의 

자발적인 행동이며 결정이고 선택이다(Hargrave 

and Sells 1997). 따라서 이는 누군가의 강요가 

아니라 자신의 내부에서 자발적으로 우러나는 선택

행위이며 이것이 바로 용서를 통해 관계회복 및 신

뢰회복을 이루는 핵심이라고 할 수 있다(Dossey, 

Keegan, and Guzzetta 2005). 종교, 의학, 심

리학에서 언급하고 있는 용서의 주요결과는 바로 

관계의 회복이다. 즉 피해자와 가해자의 관계회복

에 있어 매우 중요한 것이 바로 용서이다. 다양한 

사회적 관계에서 나타나는 갈등과 피해는 이에 대

한 치유와 해결방안이 요구된다. 용서는 다양한 사

회적 관계에서 나타나는 다양한 형태의 부정적 심

리적 반응을 근본적으로 개선시켜 사회적 관계가 

원활하게 지속되도록 돕는다. 이는 용서가 심리적 

고통을 성공적으로 극복함으로써 갈등을 통해 손상

된 인간관계를 회복하고 대인관계를 긍정적으로 유

지할 수 있도록 만들기 때문이다. 

용서의 심리적 과정을 파악하기 위해 많은 연구

자들은 문제가 발생한 시점에서 시작하여 피해자의 

용서행동이 일어나기까지의 과정에 따른 용서과정

의 추이를 살피면서 용서의 전반적인 과정을 이해

하고자 했다. 여기에 포함되는 과정상의 단계는 피

해의 경험, 이에 대한 지각과 부정적 정서경험, 그

리고 문제유발자의 회복노력의 진정성과 피해자의 

공감, 이에 따르는 피해자의 용서 등으로 이루어진

다. Smedes(1984)는 용서과정에서 가장 우선적

으로 필요한 것은 피해를 준 사람의 진정성이라고 

하였다. 진정성은 꾸며진 행동이 아니며(Price, 

Arnould, and Deibler 1995), 내면과 표면이 

다른 것이 아니라 자신의 표면적인 행동과 내면을 

일치시키는 것이다(Gilmore and Pine 2007). 

이러한 상대의 진정성은 피해자의 공감을 얻을 수 

있으며 결국 용서로까지 이어지게 된다. 고객의 실

패경험도 이와 유사한데 실패경험, 이에 대한 고객

지각과 부정적 정서경험, 그리고 기업의 회복노력

의 진정성, 고객의 공감, 최종적으로 용서가 수반

된다. 즉 기업에 의한 서비스실패는 고객에게는 일

종의 피해라 할 수 있다. 이러한 피해에 대해 고객

이 공감하고 용서하기 위해서는 서비스회복노력의 

진정성이 필요하다. 꾸미지 않고, 내면과 외면의 

행동이 일치하며, 그리고 자신을 희생하는 기업노

력의 진성성은 고객의 공감을 유발하고 결국 고객 

용서로 이어진다. 관계회복을 위해서 매우 중요한 
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것은 상대의 진정성과 이를 통한 피해자의 이해와 

용서이다(Dossey, Keegan, and Guzzetta 2005). 

서비스실패 상황에서 관계회복을 위해서는 피해를 

유발시킨 기업의 진정성이 담긴 회복노력이 필요하

며 이를 통한 고객공감과 용서가 필요하다. 이는 

결국 실패에도 불구하고 고객의 재방문의도를 자극

시킬 수 있으며 부정적 구전의도를 감소시킬 수 있

다. 따라서 회복노력에 있어 이러한 용서과정에 대

한 마케팅적 탐색은 필요하며 이를 통해 보다 더 

긍정적인 고객행동을 유발시킬 수 있는 전략적 방

안을 마련할 수 있다. 

2.3.1 용서의 선행요소들: 서비스회복노력의 

      진정성과 고객공감

  2.3.1.1 서비스회복노력의 진정성

진정성(authenticity)은 내면상태와 행동이 일

치하는 것을 의미하며, 자기 자신에 대한 진실과 

관련되며 금전적 요소가 아닌 자아에 대한 확신

에 의해 동기부여 된다(Harter 2002). 진성성은 

진정한 자아 그 자체를 의미하며 비진진성은 타

인과의 관계에서 진정한 자아를 숨기고 이와 다

른 행동을 보여주는 것과 관련된다. 이러한 진정

성(authenticity)은 최근 서비스기업에서 매우 중

요하게 인식되고 있는 요소 중의 하나로 대두되고 

있다(Henning-Thurau et al. 2006). 서비스접점

에서 서비스제공자의 진성성은 차별화된 서비스이

며 이를 통해 경쟁우위를 달성할 수 있다(Gilmor 

and Pine 2007). 오늘날 고객들은 서비스의 진

정성에 대한 욕구가 증대하고 있으며 자동화되고 

기계화된 차가운 서비스를 원하는 것이 아니라 진

정으로 고객을 배려하는 따뜻한 서비스를 원하고 

있으며 이것은 서비스품질, 더 나아가 기업을 평가

하는 중요한 요소가 되고 있다(김상희 2009). 

대부분의 많은 기업들은 표준화된 서비스를 제공

하고 있으며 이를 통해 고객만족을 달성하고자 한

다. 서비스실패 상황에서 기업이 제공하는 서비스

회복노력 또한 고객에게 어떠한 회복노력을 제공해 

줄 것인가에 관심을 가지며 이를 표준화하여 고객

실패유형에게 따른 서비스회복노력을 제공하고 있

다. 서비스회복노력의 근본적인 이유는 서비스실패 

발생시 회복을 통해 실패 그 이전의 상태로 만드는 

것이며, 실패에도 불구하고 지속적으로 긍정적인 

고객행동을 유발시키고자 하는 것이다. 따라서 회

복노력 그 자체가 중요한 것이 아니라 그러한 회복

을 통해 지속적으로 긍정적인 관계를 유지하고 고

객의 긍정적 행동을 이끌어낼 수 있는가 하는 것이 

보다 더 중요하다. 고객에게 있어 서비스실패는 매

우 불쾌한 상황이며 이것을 그 이전의 상태로 만들

기는 쉽지 않다. 기업은 각종 서비스노력을 동원하

여 고객을 그 이전의 상태로 되돌려 놓으려 하지만 

불쾌한 경험은 좀처럼 사라지지 않는다. 이러한 경

우 단순히 서비스회복노력 그 자체가 중요한 것이 

아니라 회복노력의 진정성이 중요하다. 즉 고객이 

기업의 회복노력에서 어느 정도의 진정성을 인식하

느냐가 중요하다. Thomson(1976)은 상대방이 불

쾌한 상태일 때 꾸며진 그리고 기계적인 동정은 아

무것도 하지 않았을 때 보다 상대방을 더 불쾌하게 

할 수 있다고 제시하면서 인간관계에 있어 진정성

의 중요성을 강조하였다. 갈등상황의 해소에 있어 

가장 중요한 것은 일대일의 교환 혹은 의례적이며 

형식적인 절차나 상호작용이 아니다. 비록 일대일 

교환이 이루어지지 않는다하더라도 혹은 덜 의례적

이라 하더라도 상대방의 진정성이 담긴 해결노력

이다(Takaku 2001; Wade and Worthington 

2003). 즉 얼마나 공정하냐가 아니라 얼마나 진정
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성이 내포되어 있는가 하는 것이 갈등해결에 더 중

요하다. 서비스회복노력에 있어서도 표준화된 의례

적인 회복노력이 중요한 것이 아니라 그 속에 담겨

진 진정성이 중요하며, 회복노력의 공정성에 대한 

고객인식보다 회복노력의 진정성에 대한 고객인식

이 더 중요하다.   

진정성에 관한 많은 사회심리학문헌(Ekman 1992; 

Ekman, Davidson, and Friesen 1990; Ekman 

and Friesen 1982)들은 인간관계에서의 상대방

의 진정성에 대한 인식은 가능하다고 제시하면서, 

진정성이 담기지 않은 위조된 행위는 그 행위자체

가 아무런 비난의 여지가 없는 좋은 것이라 하더라

도 진정성이 담긴 행위보다 긍정적 반응을 유발시

키기 어렵다고 제시하고 있다. 특히 진정성은 경험

경제로의 이동으로 인해 고품질의 서비스를 원하는 

고객에게 제공되어야 할 중요한 요소의 하나로 부

각되고 있다. 오늘날 고객은 제품 혹은 서비스 그 

자체에 만족하지 않고 고품격의 경험을 원하고 있

으며 이것을 기업이 제공해 줄 수 있다면 더 큰 경

쟁적 이점을 얻을 수 있다(Greenbaum 2000). 경

험에 대한 선호는 고객 민감성을 증대시키고 있으

며 이러한 민감성으로 인해 고객들은 기업과 만나

는 서비스접점 모두에서 진정성에 대한 요구가 증

대하고 있다. 진정성이 담긴 서비스의 제공은 오늘

날 경쟁우위의 원천이 되고 있고 이것은 서비스차별

화의 핵심적 요소이다(Gilmore and Pine 2007). 

이는 서비스 회복과정에서도 역시 필요한 요소이며 

기업의 회복노력에 어느 정도의 진성성이 내포되어 

있는가하는 것은 고객측면에서 매우 중요하다고 할 

수 있다. 즉 실패의 회복노력이 차별적이기 위해서

는 어떤 기업에서든 유사하게 실행하는 회복노력이 

아니라 그에 담긴 진정성일 것이다. 서비스회복노

력의 유형들은 모방이 가능하지만 서비스회복의 진

정성은 모방하기 어렵다. 용서과정에 관한 연구들

은 단순한 사과나 공감이 상대방의 이해를 얻을 

수 있는 것이 아니라 이러한 사과 속에 진정성이 

내포되어 있을 경우 이해와 공감을 얻을 수 있고 

이를 통해 용서가 이루어질 수 있다고 제시하고 

있다(Takaku, Weiner, and Ohbuchi 2001; 

Zechmeister et al. 2004). 결국 실패발생시 중

요한 것은 의례적이며 형식적인 회복노력이 아니라 

진정한 회복노력이며 이는 고객의 공감과 용서를 

유발시키는 매우 중요한 요소이다.   

  2.3.1.2 고객공감

공감(empathy)은 타인의 감정을 이해하는 것이

며 사회적, 인지적 결합을 촉진하는 것이다. 공감

이란 상대방이 보고 느끼는 사적인 세계를 마치 자

신의 것처럼 느끼는 것이며 건설적인 내적 변화를 

야기할 수 있는 것이다(Roger 1961). 공감은 자

신과 타인간의 상호관계를 타인의 관점으로 이해하

는 것이며, 상대방이 경험한 세계를 가능한 상대방

의 입장에서 생각하는 과정이고 타인의 경험을 자

신의 것처럼 내적인 경험을 재생하는 대리적인 내

성(vicarious introspection)을 취하는 것이다

(Eisenberg and Miller 1987; Kohut 1984). 

또한 공감은 타인의 지각을 정확히 예측하는 정도

(Hackney 1978), 또는 타인의 감정, 생각, 상황

을 정확히 아는 정도(Borke 1971)이며 다른 사람

의 정서적 경험을 지각하는 대리적인 정서적 반응

이다. Roger(1957)는 공감은 타인을 이해하고자 

하는 것이며 자신의 정체감을 유지하면서 마치 상

대방인 것처럼 타인에게 도달하려고 하는 심리적 

과정이라 언급하고 있다. 따라서 공감적 과정은 ‘타

인의 역할 취하기’, ‘다른 사람의 입장에 처해보는 것’

이며 이것은 ‘상상적 전위(imaginative transposing)’, 
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‘일시적 가장(momentary pretending)’이라 할 

수 있다(김상희 2006). 

공감과 관련된 많은 연구들은 타인의 관점이나 

역할을 정확히 아는 것이 공감의 핵심이라고 언급

하면서 이를 타인 이해의 출발점으로 보고 있다

(Batson, Fultz, and Schoenrade 1987). 따라

서 비록 갈등상황이라 하더라도 상대방에 대한 이

해를 촉진시키는 공감은 지속적으로 원만한 대인관

계를 유지시켜 주는 필수적인 요소이다. 이는 공감

이 다른 사람에 대한 이해를 증진시키고(Bylund 

and Makoul 2005), 갈등상황에서 상대방을 공

격하기보다 존중해 주고 수용하는 허용적인 분위기

를 만들어 갈등해소를 돕고(Guerney 1977), 또한 

친사회적 행동동기를 촉진시키기 때문이다(Coke, 

Batson, and McDavis 1978; Hoffman 1982). 

공감은 타인의 행동이나 감정을 이해하고 대리 경험

하고자 하는 것이기 때문에 타인으로 인해 경험할 

수 있는 부정적 정서를 감소시켜 준다(Feshbach 

1982). 즉 비록 대인관계에서 갈등이 유발된다 하

더라도, 타인의 행동과 감정에 대한 이해는 부정적 

정서와 공격적 언행을 완화시키며 원만한 분위기를 

조성하고 관계를 강화시키고 친사회적 행동을 높인

다(Davis et al. 1999). Eisenberg and Miller 

(1987)는 타인의 역할을 수용하고 대안적 관점을 

채택하는 것은 상호작용을 촉진시키며 또한 대인관

계 속에서 경험할 수 있는 자신의 부정적 정서를 

안정되게 조절하는 역할을 수행하고, 이를 통해 지

속적인 대인관계를 유지할 수 있다고 제시하였다. 

이처럼 공감은 상대방에 대한 나의 행동에 영향을 

미치며 또한 타인이해와 대리정서 경험을 통해 자

신의 심리적 상태를 조절할 수 있다는 점에서 대인

관계형성에 영향을 미치는 중요한 요소이다(Preston 

and de Waal 2002; Spiro 1992). 

타인에 대한 공감이 대인관계 갈등해소에 매우 

필요한 요소라는 지적은 서비스실패상황에서 기업

과 고객과의 지속적 관계유지를 위해 공감이 중요

하다는 사실을 내포하고 있다. 이는 비록 실패가 

발생했다하더라도 서비스회복노력을 통한 고객 공

감의 획득은 서비스제공자 혹은 기업에 대한 이해

를 촉진시키며 허용적인 분위기를 만들어 갈등해소

에 도움을 주며, 또한 부정적 정서를 감소시켜 공

격적 행동의 감소 및 억제를 가져올 수 있기 때문

이다. 선행연구들에서 제기된 회복노력에 대한 공

정성 지각 그리고 이를 통한 만족은 실패에 대한 

고객이해가 아닌 그 순간의 인지적 판단을 의미하

지만 고객공감은 실패에 대한 이해를 의미하며 이

는 고객용서를 통해 보다 더 장기적 측면에서 긍정

적 고객행동을 증대시키고 부정적 구전행동을 완화

시킬 수 있다. 갈등상황 발생시 상대방에 대한 공

감의 부족은 비록 겉으로 갈등이 해소된 것처럼 보

일지라도 실제 해소된 것이 아니며 부정적 정서가 

내부에 잠재되어 있을 가능성이 크다. 이러한 잠재

된 갈등은 차후 더 큰 갈등으로 증폭될 수 있으며 

원만한 지속적인 관계를 유지하는데 부정적인 영향

을 미칠 수 있다(Eisenberg and Miller 1987). 

이는 기업이 제공한 회복노력에 대해 고객이 공정

하다고 인식했을지라도 서비스실패에 대한 진정한 

공감이 없다면 겉으로 만족한 것처럼 보일 뿐이며 

실패에 대한 부정적 정서는 그대로 고객내부에 잠

재되어 있어 차후 긍정적 행동유발 및 원만한 지속

적 관계형성에 악영향을 미칠 가능성이 높기 때문

이다. 결국 서비스실패가 발생했을지라도 서비스회

복 노력의 진정성을 통한 고객 공감은 실패에 대한 

고객이해의 출발점이며 고객이해와 수용이 증진되

고 차후 고객의 긍정적 행동이 증가하며 부정적 행

동이 감소할 것이다. 
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  2.3.1.3 서비스회복노력의 진정성과 공감과의 

관계

서비스회복노력이 이루어지는 시점에서는 실패를 

경험한 고객과 실패를 발생시킨 기업 및 판매자의 

상호작용이 필요하다. 고객관점에서 서비스회복노

력에 대한 생생한 인상은 고객의 재방문의도 및 구

전에 큰 영향을 미친다. 따라서 기업관점에서 서비

스회복노력이 이루어지는 시점은 그 기업에 대한 

고객의 충성도를 유지 및 증진시킬 수 있는 매우 

중요한 순간이다. 

서비스회복 노력시 고객과 기업 및 서비스제공자

간의 커뮤니케이션은 필수적이다. 이러한 커뮤니케

이션은 당사자들로 하여금 그들의 진정성을 전달하

고 인식하게 한다. Price, Arnould, and Tierney 

(1995)는 서비스제공에서 중요한 것은 기능적 편

익의 전달이 아니라 감정적 편익의 전달이라고 하

였다. 즉 단순히 인지적 편익을 전달하는 것이 아

니라 인간적인 느낌, 배려 등을 고객이 느낄 수 있

도록 제대로 전달하는 하는 것이 중요하다고 언급

하면서, 이는 진정성과 관련된다고 하였다. 서비스

회복노력과정에서 기업 및 서비스제공자와 고객의 

커뮤니케이션은 밀접한 상호작용을 가능하게 해주

어 상대방의 내면을 의식적, 무의식적으로 파악할 

수 있도록 해준다. 이 과정에서 기업과 서비스종업

원은 고객의 감정상태를 파악할 수 있으며 고객은 

기업과 서비스종업원이 제공하는 서비스회복노력의 

진정성을 파악할 수 있다. 

진정성은 단순히 이익을 목적으로만 행해지거나 

제삼자에 의해 의도적으로 통제되어지는 것이 아니

며, 이는 상대방에 대한 자신의 희생에서 비롯된다

(Gilmore and Pine 2007). 오늘날 고객은 과거

에 비해 경험을 중요시하고 고객민감성이 높기 때

문에 이러한 진정성에 대한 욕구가 또한 높아지고 

있다. 따라서 서비스가 제공되는 모든 시점에서, 

심지어 서비스회복노력이 제공되는 시점에서 조차 

진정성이 바탕이 되어야 한다. 이것은 서비스 제공

자가 업무를 수행함에 있어 꾸며진 것이 아닌 진

정성을 담아 행동해야만 한다는 것을 의미한다

(Price, Arnould, and Deibler 1995). 진성성

의 결핍은 서비스실패에 대한 고객의 이해와 공감

을 감소시킬 수 있으며, 단지 영리를 목적으로 한 

기업이 실패를 만회하거나 감추려는 단순한 행위로 

인식될 수 있다. 이는 고객을 기업의 목적달성을 

위한 하나의 도구로 인식하도록 만든다. Smedes 

(1984)는 갈등상황에서 대인관계회복을 위해서는 

피해를 준 사람의 진정성이 필요하다고 주장한다. 

이때의 진정성은 자신이 어떤 피해를 주었는지를 

진심으로 이해하고, 피해를 받은 사람의 고통을 진

정으로 함께 느끼고 좋은 관계를 형성하기 위해 노

력하겠다는 진정어린 마음의 표현과 관련된다. 이

러한 진정성에 대한 인식은 그러한 상황에 처할 수

밖에 없었던 상대방의 상황을 이해하도록 만든다. 

따라서 서비스회복에 있어 비록 물적보상이 다소 

부족하다 하더라도 진정성이 내포된 회복노력은 고

객의 이해를 이끌어 낼 가능성이 높다. Henning- 

Thurau 등(2006)은 가식적이며 꾸며진 미소보다 

진정성이 담긴 미소가 상대방의 기분을 더 좋게 만

들 수 있다고 제시하면서 모든 커뮤니케이션에 있

어 진정성은 상대방의 마음을 움직이고 자신을 이

해하도록 만드는 요소임을 강조하였다. 따라서 다

음과 같은 가설을 제시하고자 한다.  

가설 1: 서비스회복노력에 대한 고객의 지각된 

진정성은 고객공감에 긍정적인 영향을 

미칠 것이다. 



김상희

680 경영학연구 제39권 제3호 2010년 6월

  2.3.1.4 고객공감과 용서간의 관계

공감은 여러 연구들에서 용서로 이어지는 가장 중

요한 요소로 지적되고 있다(McCullough, Worthington, 

and Rachal 1997). 공감이 용서에 영향을 미친

다고 주장하는 학자들은 공감이 이타행동에 중요한 

역할을 담당한다는 공감-이타주의 가설을 제시하면

서 공감은 타인에 대한 용서를 촉진시킨다고 언급

하고 있다. 즉 공감이 타인의 관점을 수용하고 이

해하는 것이므로 용서를 촉진시키는 효과적인 요소

임을 강조하고 있다(Batson et al. 1997). 용서

를 위해서는 타인으로 인한 분노와 같은 심리적 장

애가 제거되어야 하며, 이것은 타인에 대한 이해를 

통해 가능하다(Smedes 1984). 다시 말해 용서를 

위해서는 피해를 입힌 상대방에 대한 공감이 필요

하며 이러한 공감을 통해 상대방에 대한 공격심이

나 분노 등이 감소될 수 있다. 이는 공감이 상대방

의 관점을 취하도록 만들고 상대방의 어려움을 이

해하도록 만들며, 이전의 피해에도 불구하고 상대

방을 받아들여 용서하도록 만드는 주요한 요소이기 

때문이다(Enright and Gassin 1992; Enright, 

Santos, and Al-Mabuk 1989; Spidell and 

Liberman 1981).

공감은 피해를 준 사람이 나와 비슷한 존재라는 

사실을 통찰하게 해주며 이를 통해 용서가 이루어

진다. 즉 피해를 입힌 상대방이 약하고 부족하며 

잘못을 저지르기 쉬운 존재라는 사실의 발견은 용

서에 도움을 준다. 그것에 덧붙여서 상대방만 불완

전한 존재가 아니라 나 자신 또한 상대방처럼 불완

전하고 약한 존재이며, 따라서 과거에 자신도 다른 

사람의 용서를 받을 필요가 있었다는 것을 깨달으

면 용서의 과정은 절정에 이르게 된다(Enright, 

Santos, and Al-Mabuk 1989). 이는 피해가 발

생하게 된 배경을 이해하는 과정에서 상대방이 완

벽한 존재가 아니며 실수를 할 수 있다는 인식을 

하게 되고 이를 통해 용서가 촉진된다. 따라서 서

비스실패상황에서 기업의 회복노력을 통한 고객공

감은 기업 혹은 판매원 또한 완벽한 존재가 아니며 

실수를 유발할 수도 있다는 인식을 하게 되고 이러

한 인식은 실패에 대한 고객용서로 이어진다. 고객

공감은 기업 및 서비스제공자의 관점을 취해 이들

의 어려움을 이해하도록 만들며, 기업 및 서비스제

공자 또한 하나의 불완전한 존재임을 인식하도록 

만든다. 결국 서비스기업에 대한 고객 공감은 고객 

용서로 이어지게 된다. 따라서 다음과 같은 가설을 

제시하고자 한다.  

가설 2: 고객공감은 고객용서에 긍정적인 영향을 

미칠 것이다. 

2.3.2 용서의 결과: 고객행동 

진정한 용서(intrinsic forgiveness)는 인지적, 

행동적 체계의 변화를 가져온다. 즉 피해를 입고 

난 뒤의 부정적 생각, 감정, 그리고 행동을 긍정적

으로 변화시키게 된다. 이는 상대방에 대해 보복행

동을 하지 않을 뿐만 아니라 상대방에 대해 좋은 

감정을 가지고 호의적으로 행동하게 되는 것까지를 

포함한다(Enright and Gassin 1992; McCullough, 

Worthington, and Rachal 1997). 이것은 서비

스회복에 있어 매우 중요한 것으로 서비스회복노력

을 통해 고객용서가 이루어질 경우, 서비스실패에

도 불구하고 서비스회복 후 기업에 대해 더 호의적

으로 변화될 가능성을 제시하고 있다. 이러한 현상

은 지금까지 공정성과 회복만족으로 설명되어 왔지

만, 기업이 더 긍정적 고객행동을 유발시키기 위해

서는 공정성과 회복만족과 같은 인지적 요소뿐 아
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니라 심리적 요소 또한 필요할 것이다.  

용서는 심리적 장애를 제거하여 개인의 정신적 

건강을 회복시켜 주며 인간관계의 회복을 촉진시

킨다. 용서는 상대방과 다시 좋은 관계를 맺고 싶

다는 호의를 촉진시키며 상대방에 대한 회피

(avoidance)나 보복(revenge)하고자 하는 의도를 

감소시키고 긍정적인 행동을 증가시킨다(Smedes 

1984). 또한 용서는 상대에 대한 심적 변화를 가져

와 대인관계를 본래의 수준으로 회복시킬 뿐만 아

니라 그 이상으로 향상시킬 수 있으며(McCullogh 

and Worthington 1995), 결국에 용서는 상대방

에 대한 부정적 반응을 줄이고 긍정적인 반응을 증

가시킨다. 따라서 기업이 서비스실패를 유발했을지

라도 기업에 대한 고객용서는 고객의 부정적 반응

을 줄이고 긍정적 행동을 높일 수 있을 것이다. 따

라서 다음과 같은 가설을 제시하고자 한다.  

가설 3-1: 고객용서는 재방문의도에 긍정적인 영

향을 미칠 것이다.

가설 3-2: 고객용서는 부정적 구전의도에 부정적

인 영향을 미칠 것이다.

  

2.4 연구과제 2: 심리적 과정 변수들과 

    회복만족간의 관계

지금까지 서비스회복과 관련된 선행연구에서 공

정성을 통한 회복만족은 긍정적 고객행동을 유발시

키는 매우 중요한 요소로 인식되어 왔다. 따라서 

회복만족은 서비스회복의 인지적 과정에 있어 매우 

중요한 요소이다. 그렇다면 회복만족은 공정성을 

통해서만 얻을 수 있는 것인가? 공정성외 다른 요

소는 없는 것인가? 또한 회복만족이 고객용서를 

유발시킬 수 있을 것인가? 본 연구는 이러한 의문

을 해결하기 위해 심리적 과정 변수들과 회복만족

과의 관계에 대해 살펴보고자 한다. 즉 진정성과 

회복만족과의 관계, 공감과 회복만족과의 관계, 더

불어 회복만족과 공감 중 용서에 더 큰 영향을 미

치는 요소, 그리고 회복만족과 용서 중 고객행동에 

더 큰 영향을 미치는 요소 등을 파악하고자 한다. 

이러한 검토를 통해 살펴보고자 하는 구체적인 사

항은 다음과 같다. 첫째, 인지적 과정에서 중요한 

요소인 회복만족이 진정성과 고객공감을 통해서도 

획득가능한가를 검토할 수 있다. 이러한 검토는 회

복만족에 영향을 미칠 수 있는 주요한 요소에 있어 

인지적 요소만이 아니라 심리적 요소도 포함될 수 

있다는 것을 제시하는 것이며 심리적 회복노력의 

중요성을 밝힐 수 있을 것이다. 둘째, 회복만족이 

과연 진정한 고객마음의 변화, 즉 용서를 가져올 

수 있는 요소인지, 아니면 단순히 행동의도의 변화

만을 가져올 수 있는 요소인지를 검토할 수 있다. 

이를 통해 고객마음의 변화를 가져올 수 있는 중요

한 요인을 밝힐 수 있을 것이다. 셋째, 회복만족과 

고객용서 중 어떤 것이 행동의도에 더 큰 영향을 미

치는 요소인가를 검토할 수 있다. 이것은 선행연구

들이 공정성을 통한 회복만족으로 고객행동을 설명

했던 것에서 벗어나 심리적 요인 또한 고객의 행동

의도를 충분히 설명할 수 있으며 높일 수 있는 매우 

중요한 요소임을 회복만족과의 비교를 통해 살펴볼 

수 있을 것이다. 넷째, 이러한 요소들간의 관계검토

를 통해 궁극적으로 서비스 회복에 있어 진정성을 

통한 용서과정의 중요성을 확인할 수 있다.  

2.4.1 진정성, 고객공감, 그리고 회복만족간의 

관계 

우선 진정성 및 고객공감과 회복만족과의 관계에 



김상희

682 경영학연구 제39권 제3호 2010년 6월

관한 것으로 과연 회복만족이 심리적 요소에 의해

서도 결정될 수 있는가하는 것이다. 이에 대해 

Arnold(1960)와 Lazarus(1982)는 만족이 인지

적 판단 외에 심리적 요소에 의해서도 영향을 받을 

수 있으며, 심리적 요소가 만족의 선행변수가 될 

수 있음을 제시하였다. 이는 만족이 인지적 평가와 

심리적 반응을 종합하여 나타나는 포괄적인 개념임

을 의미한다. 따라서 회복만족은 회복노력에 대한 

공정성 지각에 의해 형성될 수도 있지만, 진정성과 

고객공감이라는 심리적 요소에 의해서도 형성될 수 

있다.

진정성은 자신의 내부에서 시작되며 자연스럽게 

상대방에게 전달되는데 중점을 둔다. 따라서 상대

방은 물질적 이익을 획득한 것은 아니지만 전달자

의 긍정적 내면성을 확인할 수 있으며 이를 통해 

만족을 경험한다(Taylor 1989). 즉 기업이 고객 자

신을 위해 진정한 노력을 하고 있다는 고객인식은 회

복에 대한 만족을 높일 수 있다. Hennig-Thurau 

등(2006)은 종업원의 진정성에 대한 고객인식은 

고객의 만족을 증대시킨다고 제시하였고, Grandey 

등(2005)도 고객만족은 종업원의 진정성을 통해 

더 높아질 수 있다고 언급하였다. 이들 연구들이 

비록 서비스실패 상황은 아니지만 진정성과 고객만

족간의 관계를 확인시켜 주고 있으며 따라서 서비

스실패상황에서 기업 혹은 종업원이 보인 진정성은 

고객의 회복만족에 영향을 미칠 것으로 예상할 수 

있다. 진정성은 외형적이며 시스템적 측면에서의 

회복노력이 아니다. 이는 기업 혹은 판매원이 피해

를 입은 고객에게 인간적이며 진심에서 우러나오는 

회복노력을 제공하고자 하는 것이며, 이에 대한 고

객인식은 비록 회복노력이 세련되고 형식적이며 매

끄러운 절차가 아니라 하더라도 고객만족을 유발시

킬 수 있는 매우 중요한 요소일 것이다. 

고객공감 또한 회복만족에 영향을 미칠 수 있다. 

공감은 상대방의 관점에서 상대를 이해하고 배려하

고자 하는 것으로(Roger 1957), 타인지향적인 배

려, 자비, 상냥함의 느낌을 증대시킨다(김상희 2006; 

Baston, Fultz, and Schoenrade 1987). 이러

한 심리적 상태의 변화는 회복결과에 대해 호의적

인 평가를 유발시킬 수 있다. 심리적 상태와 평가간

의 관계에 관해 Cacioppo and Gardner(1999), 

Schwarz and Clore(1996)는 개인은 특정 대상

에 대한 평가 지침으로 자신의 심리적 반응을 이용

하며, 또한 심리적 반응은 주의와 지각, 기억, 주

관적 안녕, 태도, 의사결정, 정보처리 등 모든 영

역에 영향을 미친다고 제시하였다. 이것은 개인이 

심리적 상태를 기반으로 특정대상에 대해 휴리스틱

한 정보처리를 하며, 특정 상황에서의 심리적 상태

에 따라 특정대상에 대한 평가가 달라지기 때문이

다(Menon and Kahn 2002). 서비스회복과정에

서 비록 공정하지 않더라도 기업 및 판매원이 그 

순간에 보이는 내면적 진실을 통해 서비스실패가 

발생할 수밖에 없었던 상황을 고객이 이해하게 된

다면 긍정적인 심리적 상태로 변화될 수 있으며, 

이는 서비스실패 기업을 공격하기보다 수용해 주는 

허용적인 분위기를 조성해 갈등을 완화시키고 호의

적인 평가로 이어질 수 있다(Guerney 1977). 따

라서 비록 기업 및 판매원에 의해 실패가 유발되었

다 하더라도 회복과정에서의 고객공감은 회복만족

에 긍정적인 영향을 미칠 것이다. 

가설 4: 진정성은 회복만족에 긍정적인 영향을 

미칠 것이다.

가설 5: 고객공감은 회복만족에 긍정적인 영향을 

미칠 것이다. 
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2.4.2 회복만족, 고객용서, 그리고 고객 행동간의 

관계 

진정성 및 공감과 회복만족과의 관계에 관한 의

문과 더불어 관심을 가질 수 있는 변수들의 관계는 

회복만족, 용서, 그리고 고객행동간의 관계이다. 

우선 회복만족이 용서를 유발시킬 수 있을 것인가? 

회복만족과 공감 중 어떤 것이 용서에 더 큰 영향

을 미칠 것인가? 에 관한 것으로, 회복만족이 공감

과 비교시 과연 진정한 고객마음의 변화인 용서를 

유발시킬 수 있는 요소인가를 밝힐 수 있을 것이

다. 많은 심리학적 연구들은 용서에 이르는 핵심적

인 요소로 공감을 제시하고 있다. 또한 용서가 이

루어지기 위해서는 피해자의 마음속에 내가 중심

이 아니라 상대방이 중심이 되어야 하며 상대방에 

대한 이해와 공감이 필수적이라고 지적하고 있다

(McCullough, Worthington, and Rachal 1997). 

이는 가해자에 대한 피해자의 이해가 용서를 유발

시키는 핵심임을 의미한다. 따라서 고객이 만족했

을지라도 이해 없는 만족은 실패기업에 대한 진정

한 용서로 이어지지 않을 수 있다. 서비스실패 기

업에 대한 고객의 용서는 기업에 대한 고객이해가 

필수적이다. 즉 서비스실패 기업을 용서하기 위해

서는 고객의 마음속에 나의 만족이 아닌 기업에 대

한 이해가 중심이 되어야 한다. 용서를 연구한 학

자들은 용서에 이르게 하는 것이 내가 받는 경제

적, 비경제적 보상에 따른 만족이 아니라 그렇게 

할 수 밖에 없었던 상대방의 입장을 이해하는 것이

라고 하였다(Kohlberg 1976; Worthington et 

al. 2000). 따라서 상대방에 대한 진정한 이해를 

바탕으로 한 공감은 단순한 만족보다 용서에 더 큰 

영향을 미칠 것이다. 따라서 다음과 같은 가설을 

제시하고자 한다.     

가설 6: 고객 공감이 용서에 미치는 영향 정도는 

회복만족이 용서에 미치는 영향 정도보

다 더 클 것이다.

다음으로 회복만족과 용서가 고객행동에 미치는 

상대적 영향력의 차이를 고려해 볼 수 있다. 지금

까지 서비스회복에 있어 회복만족은 매우 중요한 

변수이며 이러한 회복만족을 통해 실패에도 불구하

고 긍정적 고객행동을 유발시킬 수 있다고 언급되

어 왔다. 서비스기업 관점에서 공정성을 통한 회복

만족은 긍정적 고객반응을 얻을 수 있는 매우 중요

한 요소로 인식되어 왔지만, 이것은 허위 혹은 유

사용서(preudo forgiveness)일뿐 진정한 용서가 

이루어졌다고 할 수 없다. 겉으로 보기에는 회복만

족을 통해 재방문을 유도했다고 할 수 있으나 이는 

진정한 용서가 아니므로 진정한 관계회복이 이루어

졌다고 보기 어려우며 조그마한 갈등에도 이전의 

상처가 재발될 가능성이 높다. 회복만족은 단기적

인 유사용서이며 이는 진정한 용서와 비교시 장기

적 관점에서 긍정적 행동을 이끌어 내기가 어렵다. 

용서는 개인간의 논쟁을 종식시키고 악의를 줄이고 

조화로운 상호작용을 촉진하는 심리적 작용이다

(Brakenhielm 1993). Selman(1980)은 개인이 

자신의 손해에 대해 상대방으로부터 손해에 대해 

보상을 받았을 경우 단지 손해에 대한 보상을 받았

다고 생각할 뿐 상대방에 대해 진정한 용서를 한 

것은 아니라고 언급하였다. 따라서 이러한 경우는 

교환적 상호작용만이 발생한 것이며 보다 깊은 수

준의 의사소통과 이해를 바탕으로 한 관계회복은 

아니라는 것이다. 용서는 회복하는 방식의 하나이

며 부정적 결과들을 능동적으로 직면하고 자신의 

자유로운 결정에 따라 그 결과들을 좋은 방향으로 

변화시키는 것과 관련된다. 따라서 보다 깊이 있는 
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이해를 바탕으로 한 용서와 비교시 회복만족은 고

객의 재방문의도에 미치는 상대적 영향력이 낮을 

것이다. 

또한 기업으로부터 부정적 경험을 한 고객은 자

신의 경험을 다른 고객, 친구 등의 사회적 네트워

크를 형성하고 있는 구성원들과 공유하기를 원한

다. 이것은 사회적 네트워크내에 있는 구성원들과

의 대화를 통해 위로를 얻을 수 있고 이를 통해 자

신의 상처를 치유할 수 있기 때문이다. 마찬가지로 

서비스실패를 경험한 고객 또한 자신의 부정적 경

험을 다른 고객 혹은 친구들과 공유함으로써 심적 

상처를 치유하고자 하는 경향이 있다(Anderson 

1998). Freud(1946)은 누군가에게 거리낌 없이 

말함으로써 타인의 지지를 받는 것은 정서적인 긴

장을 해소하는 정화(catharsis)과정이라 하였다. 

이것은 긴장, 분노 등이 자신의 내부에서 적절하게 

완화되지 못했을 경우 이를 해소하기 위하여 외부

로 표출시키는 것과 관련된다. 용서관련 연구들은 

가해자의 해결노력에 대한 피해자의 단순한 만족은 

분노의 완화라기보다는 억제이며 타인과의 공유를 

통해 정화시킬 가능성이 높다고 지적하였다. 이는 

만족이 갈등의 완화 혹은 해소가 아니라 단순히 만

족의 증대이므로 갈등은 여전히 내부에 존재할 가

능성이 높기 때문이다. 그러나 용서는 피해로 인한 

자신의 부정적 정서를 억제하는 것이 아니라, 이해

를 통해 내부적으로 완화시키고 해소시키는 것이므

로 삭이지 못한 분노를 외부로 표출할 가능성이 그 

만큼 낮다(Maltby, Macaskill, and Day 2001). 

공정성을 통한 회복만족은 부정적 경험의 완화가 

아니라 단지 억제된 것이므로 내적 완화인 용서와 

비교시 부정적 구전의도에 미치는 부정적 영향정도

가 상대적으로 낮을 가능성이 높을 것이다. 따라서 

다음과 같은 가설을 제시하고자 한다.     

가설 7-1: 고객용서가 재방문의도에 미치는 긍

정적 영향 정도는 회복만족이 재방문

의도에 미치는 긍정적 영향 정도보다 

더 클 것이다. 

가설 7-2: 고객용서가 부정적 구전의도에 미치

는 부정적 영향 정도는 회복만족이 

부정적 구전의도에 미치는 부정적 영

향 정도보다 더 클 것이다. 

Ⅲ. 연구 설계

3.1 조사대상 및 자료수집 방법

  

서비스회복과 관련된 많은 선행연구들은 고객의 

반응을 측정하기 위해 시나리오 기법을 사용하여 

왔다. 그러나 시나리오 기법은 실제 경험이 아닌 

가상의 시나리오를 토대로 이루어지므로 실제의 심

리적 경험을 충분히 반영하기 어렵다는 문제점을 

가진다. 즉 시나리오 기법은 감정 및 심리적 반응

을 실제 경험하기 힘들며 또한 실험대상으로 투입

되었을 경우 심리적 측면 보다 인지적 측면이 더 

활성화 될 가능성이 높다. 이러한 문제점은 많은 

선행연구들에서 한계점으로 지적되어 왔다. 그러므

로 시나리오 기법은 공정성을 통한 회복만족과 행

동의도라는 인지적 과정의 검증에는 유용하지만 현

실을 충분히 반영했다고는 보기 힘들다. 실제 상황

은 매우 복합적인 메커니즘에 의해 작동되며, 이로 

인해 매우 복잡한 감정 및 심리적 반응을 경험할 

수 있다. 이러한 경우 단순히 공정하다는 사실과 

만족했다는 그 사실을 토대로 고객의 긍정적 행동

을 설명하기는 부족하다. 따라서 본 연구는 실제 
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서비스실패를 경험한 고객들을 대상으로 그러한 상

황을 떠올리도록 한 후, 그들의 감정적, 심리적 경

험과 차후의 고객행동의도를 파악하고자 한다.  

따라서 앞에서 도출된 가설을 검증하기 위하여 

각 변수에 대한 문항을 작성하여 실제 고객들의 경

험을 토대로 자료를 수집하였다. 본 조사를 위해 

선행연구를 검토했으며, 이를 바탕으로 설문지를 

작성하였다. 본 연구를 위한 자료수집은 대학생을 

대상으로 이루어졌다. 조사는 주로 월요일과 화요

일에 이루어졌으며 이는 주말에 쇼핑할 가능성이 

높기 때문이다. 설문은 가장 최근에 서비스실패 후 

서비스회복노력을 경험한 학생들을 대상으로 실시

되었다. 우선 응답자들에게 해당 상황을 10분정도 

회상하고 난후 실패상황을 응답자들로 하여금 간략

하게 기록해줄 것을 요청하였다. 이를 통해 서비스

실패와 회복상황을 환기시키고자 하였다. 또한 가

장 최근이 현재부터 얼마를 경과한 것인지를 표시

하도록 하였다. 이는 해당상황이 너무 오래된 경우 

정확한 응답을 할 가능성이 낮기 때문이다. 특히 

본 연구는 소비자의 심리적 측면에 관한 응답이 많

은 부분을 차지함으로 많은 시간이 경과되었을 경

우 정확한 응답을 산출하기가 어렵기 때문이다. 조

사자는 옆에서 대기하면서 응답자가 응답하는 과정

에서 의문시 여기는 항목에 관하여 질문을 하면 이

에 대한 답변을 하였다. 264부가 회수되었으며 이

중 경험시점이 한 달을 넘긴 응답 42부와 불성실

한 응답 14부가 제외되었고 총 208부가 연구를 

위해 이용되어졌다. 표본의 주요 인구 통계적인 특

징은 남성이 75명으로 36.1%를 차지하고 있으며, 

여성이 133명으로 63.9%를 차지하였다. 주별쇼

핑 횟수는 1회가 97명으로 46.6%, 2-3회가 92

명으로 44.2%, 4회 이상이 14명으로 6.7%를 차

지하였으며, 무응답이 5명으로 2.5%를 차지하였다. 

3.2 주요 변수의 측정

고객의 지각된 진성성은 회복노력에 대한 고객의 

지각된 진정성과 관련되는 것으로 기업 혹은 판매

원으로부터 서비스회복을 제공받고 난 후 회복노력

에 대한 진성성의 정도를 측정하였다. 이를 위해 

Price, Arnould, and Deibler(1995)와 Price, 

Arnould, and Tierney(1995)의 연구에서 언급

한 문항을 서비스회복상황에 맞게 변경하였으며 7

점 리커트형 척도로 측정하였다. 구체적인 문항은 

“서비스회복노력은 진정성이 느껴졌다”, “진심에서 

우러난 서비스회복노력을 한다고 느껴졌다”, “내면

에서 우러나는 서비스 회복노력을 제공했다”, “서비

스회복노력은 인간적인 느낌이 들었다”의 4개 문항

이다. 

고객공감은 서비스실패가 발생한 상황에 대한 고

객의 이해와 관련되는 것으로 서비스회복을 제공받

고 난 후 기업 혹은 판매원에 의해 그러한 서비스

실패가 발생할 수밖에 없었던 상황에 대한 공감정

도를 측정하였다. 이를 위해 Batson 등(1997), 

Davis(1983)의 연구를 바탕으로 임효진과 김기범

(2004)이 작성한 문항을 사용하였으며 7점 리커

트형 척도로 측정하였다. 구체적인 문항은 “상대방

의 입장에서 생각하려 했다”, “내가 그 상황이었더

라면 나도 그렇게 했을 수도 있다고 생각했다”, “인

간적인 연민을 느꼈다”, “상대방도 어쩔 수 없는 일

이라고 생각했다”, “왜 그랬을까 곰곰이 생각했다”

의 5개 문항이다.  

고객용서는 서비스회복과정에서 기업 및 판매원

의 서비스실패에 대한 부정적인 심리적 상태의 극

복 및 완화와 관련되는 것으로서 기업 혹은 판매원

으로부터 서비스회복을 제공받고 난 후 기업 혹

은 판매원의 서비스실패에 대한 고객의 용서정도
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를 측정하였다. 이를 위해 Enright and Gassin 

(1992), 임효진과 김기범(2004)의 연구에서 언급

한 문항을 사용하였으며 7점 리커트형 척도로 측

정하였다. 구체적 문항은 “마음이 풀렸다”, “화가 

풀렸다”, “그 백화점이 진심으로 잘 되었으면 좋겠

다”의 3개 문항이다.  

부정적 구전은 서비스실패 기업에 대한 부정적 

구전의도와 관련되는 것으로서 서비스회복을 제공

받고 난 후 그 기업에 대한 고객의 부정적 구전의

도의 정도를 측정하였다. 이를 위해 Blodgett, Hill, 

and Tax(1997)의 연구에서 언급한 문항을 사용

하였으며 7점 리커트형 척도로 측정하였다. 구체적 

문항은 “나는 내 주변에 있는 사람들에게 이 백화

점을 가지 말도록 말할 것이다”, “나는 내 주변 사

람들에게 이 백화점에 관해 불평할 것이다”의 2개 

문항이다. 

재방문의도는 서비스실패 기업에 대한 재방문의

도와 관련되는 것으로 서비스회복을 제공받고 난 

후 그 기업에 대한 고객의 재방문의도의 정도를 

측정하였다. 이를 위해 Blodgett, Hill, and Tax 

(1997), Brady 등(2008)의 연구에서 언급한 문

항을 사용하였으며 7점 리커트형 척도로 측정하였

다. 구체적 문항은 “나는 미래에 이 백화점을 계속

해서 방문할 것이다”, “내가 만약 백화점을 가야 한

다면 이 백화점을 선택할 것이다”, “나는 이 백화점

을 다시 방문하지 않을 것이다”의 3개 문항이다.

회복만족은 서비스회복에 대한 고객의 만족과 관

련되는 것으로 서비스회복을 제공받은 후 이러한 

회복에 대한 고객만족의 정도를 측정하였다. 이를 

위해 Brady 등(2008)의 연구에서 언급한 문항을 

사용하였으며 7점 리커트형 척도로 측정하였다. 구

체적 문항은 “이 백화점은 나의 문제에 대해 만족

스러운 해결책을 제공해 주었다,”, “나는 이 백화점

이 제공한 해결책에 만족하지 못했다”, “나는 백화

점의 해결에 만족한다”의 3개 문항이다.

Ⅳ. 연구가설 검증

4.1 신뢰성 및 타당성 검증

각 연구단위들의 측정항목들에 대한 내적 일관성

(internal consistency)의 검정은 Cronbach's α

값으로 하였고 신뢰성을 저해하는 항목은 제거되었

다. 이 과정에서 공감 1항목(왜 그랬을까 곰곰이 

생각했다)이 제거되어졌다.  

요인분석 방법으로는 주성분분석법(principle 

components analysis)을 사용하였고 직교회전

(varimax) 방식에 의해 고유치가 1이상인 요인만

을 선택하였으며 요인적재량(factor loading)이 

0.5이상이면 유의한 것으로 간주하였다. 그 결과 

여섯 가지 변수를 측정했던 문항들이 각각 6개의 

요인들로 적절하게 적재됨을 확인할 수 있었다. 또

한 이들 6개 요인이 전체 분산의 약 64%를 설명

하고 있어 개념타당성이 확보되었다고 판단되었다. 

다음은 탐색적 요인분석을 거친 측정항목에 대하여 

집중타당성과 판별타당성을 검증하기 위해서 전체 

연구단위들의 확인요인분석을 실시하였다. 적합도 

지표들은 χ2(df=149)=348.149, p=.015, GFI= 

.905, AGFI=.897, NFI=.901, RMR=.051로 

나타나 전반적으로 적합도 기준을 충족시키는 것으

로 나타났다. 구성개념의 신뢰도는 모두 0.7이상의 

신뢰수준을 보였고 평균분산 추출값은 모두 0.5이

상을 상회하였다. 또한 모든 항목의 모수 추정치의 

t값이 2보다 큰 값을 나타내어 측정모델에 대한 수
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렴타당도가 있는 것으로 판단되었다. 이러한 결과

는 <표 1>과 같다. 판별타당성 검증은 상관관계 행렬

을 통해 95% 신뢰구간 상관관계±(2×표준오차)〕

로 계산하여 그 값이 “1”을 포함하지 않으면 판별

타당성이 있는 것으로 판단하는 검증방법을 사용하

였다(Anderson and Gerbing 1988). 전체변수

를 검증한 결과 “1”을 포함하고 있지 않아 판별타

당성이 있는 것으로 판단되었다. 상관관계행렬은 

<표 2>와 같다. 

4.2 가설의 검증

4.2.1 연구과제 1 검증: 서비스회복의 심리적 

      과정 변수들간의 관계검증

가설 1, 2, 그리고 3에서 설정된 심리적 과정 변

수들간의 관계를 검증하기 위해 구조방정식 모형을 

이용하였다. 본 연구에서 설정한 연구 모형의 적합

도를 분석한 결과 χ2
(df=168)=372.752, p= 

.034, GFI=.915, AGFI=.904, NFI=.906, 

RMR=.047로 나타나 연구모형이 대체로 적합한 

것으로 나타났다. χ2
 값과 결부된 유의수준은 .05

보다 작으나 GFI, NFI, AGFI가 기준치인 .9이

상이며, RMR도 .05이하로 나타나 모형이 비교적 

적합하며 실증자료에 잘 부합된다고 할 수 있다. 

가설검증의 구체적인 내용은 다음과 같다. 

첫째, H1은 서비스회복노력의 진정성과 고객공

감과의 관계에 관한 것으로 서비스회복노력의 진정

성(경로계수=.718, t=9.335, p<.01)이 고객공

감에 유의적인 정(+)의 영향을 미치는 것으로 나

타났다. 따라서 H1은 지지되는 것으로 나타났다. 

이와 같은 결과는 진정성이 내포된 서비스회복노력

이 서비스실패에 대한 고객의 이해와 공감을 얻을 

수 있다는 것을 나타내고 있다. 이는 서비스실패에 

대한 고객의 이해를 얻기 위해서는 서비스회복 제

공시 진정성의 중요성을 제시하는 것이며 또한 진

정성 여부에 대한 고객의 인식가능성을 제시하는 

것이라 할 수 있다. 

둘째, H2는 고객공감과 고객용서와의 관계에 관

한 것으로 고객공감(경로계수=.825, t=10.264, 

p<.01)은 고객용서에 유의적인 정(+)의 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 따라서 H2는 지지되는 것

으로 나타났다. 이와 같은 결과는 서비스회복노력

의 진정성을 통한 고객공감은 서비스실패에 대한 고

객용서를 이끌어 낼 수 있다는 것을 나타내고 있다. 

셋째, H3-1, H3-2는 고객용서와 고객행동에 관

한 것으로 분석결과 고객용서는 재방문의도(경로계

수=.639, t=8.277, p<.01)에 유의적인 정(+)

의 영향을 미치는 것으로 나타났으며 부정적 구전

의도(경로계수=-.779, t=-9.528, p<.01)에 유

의적인 부(-)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

따라서 H3-1과 3-2는 지지되는 것으로 나타났다. 

이와 같은 결과는 고객용서가 보복행동과 회피행동

을 감소시켜 재방문의도를 증가시키고, 부정적 구

전의도를 감소시킨다는 것을 나타내고 있다. 이는 

서비스 실패시 긍정적 고객행동을 유발시키기 위해

서는 고객용서 또한 매우 중요한 요소임을 제시하

고 있다. 이러한 결과는 <표 3>과 같다.

4.2.2 연구과제 2 검증: 심리적 과정 변수들과 

      회복만족간의 관계검증

다음은 가설4, 가설5, 가설6, 그리고 가설7의 

검증을 위해 서비스회복의 심리적 과정에 회복만족

을 추가하여 심리적 과정 변수들과 회복만족간의 

관계를 살펴보고자 한다. 이를 위해 진정성과 회복
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탐색적 요인분석 확인적 요인분석

factor
loading

eigen
value

%of 
variance

estimate S․E t-value

진정성(Cronbach's α=.718,  Construct reliability=.724, AVEa)=.607)

1.서비스회복노력은 진정성이 느껴졌다
2.진심에서 우러난 서비스회복노력을 한다고 느껴졌다

3.내면에서 우러나는 서비회복노력을 제공했다
4.서비스회복노력은 인간적인 느낌이 들었다

.786

.751

.726

.704

2.708 14.25

 1.000
  .674 

  .623
  .724 

-
.076

.072

.078

-
 8.87

 8.65
 9.28

고객공감(Cronbach's α=.744,  Construct reliability=.751, AVE=.639)

1.상대방의 입장에서 생각하려 했다
2.상대방도 어쩔 수 없는 일이라고 생각했다
3.내가 그 상황이었더라면 나도 그렇게 했을수도 있다고 생각했다

4.인간적인 연민을 느꼈다

.759

.653

.737

.682

2.287 12.04

 1.000
  .746
  .824

  .749

-
.087
.086

.087

-
8.57
9.58

8.61

고객용서(Cronbach's α=.693,  Construct reliability=.713, AVE=.594)

1.마음이 풀렸다

2.화가 풀렸다
3.그 백화점이 진심으로 잘 되었으면 좋겠다

.772

.757

.728

 
2.029

 10.67

 1.000

  .708
  .769

-

.091

.089

-

7.78
8.64

재방문의도(Cronbach's α=.782,  Construct reliability=.798, AVE=.646)

1.나는 이 백화점을 다시 방문하지 않을 것이다(R)
2.나는 미래에 이 백화점을 계속해서 방문할 것이다
3.내가 만약 백화점을 가야 한다면 이 백화점을 선택할 것이다

.752

.693

.703

 

1.979
 10.42

 1.000
  .678
  .806

-
.081
.076

 -
8.37
10.61

회복만족(Cronbach's α=.794,  Construct reliability=.802, AVE=.695)

1.이 백화점은 나의 문제에 대해 만족스러운 해결책을 제공해 주었다
2. 나는 백화점의 해결에 만족했다

3.나는 이 백화점이 제공한 해결책에 만족하지 못했다(R)

.709 

.639

.653

1.747  9.19
 1.000
  .749

  .853

-
.079

.083

-
9.48

10.28

부정적 구전의도(Cronbach's α=.823,  Construct reliability=.825, AVE=.734)

1.나는 내 주변에 있는 사람들에게 이 백화점을 가지 말도록 말 할 것이다

2.나는 내주변 사람들에게 이 백화점에 관해 불평할 것이다

.749

.701 
1.367  7.19

 1.000 

  .993

-

.148

-

6.71

a) Average Variance Extracted

<표 1> 신뢰도 및 타당성 분석결과

만족, 공감과 회복만족, 회복만족과 용서, 회복만

족과 고객행동(재방문의도와 부정적 구전의도)을 

잇는 경로들을 추가하였다. 연구 모형의 적합도를 분

석한 결과 χ2(df=275)=638.192, p=.005, GFI= 

.914, AGFI=.904, NFI=.905, RMR=.042로 

나타나 연구모형이 적합한 것으로 나타났다. 

첫째, H4는 진정성과 회복만족간의 관계에 관한 

것으로 진정성(경로계수=.429, t=5.571, p<.01)

이 회복만족에 유의적인 정(+)의 영향을 미치는 

것으로 나타났다. 이러한 결과는 회복만족이 공정

성을 통해서만 이루어지는 것이 아니라 진정성을 

통해서도 이루어진다는 것을 제시하고 있다. 즉 공

정성이라는 인지적 요소만이 회복만족에 영향을 미

치는 것이 아니라 진정성이라는 심리적 요소 또한 
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구분 진정성 공감 용서 재방문의도  회복만족
부정적 

구전의도

 진정성      1    

 공감
   .63**

  (0.06)
    1   

 용서
   .32**

  (0.07)

   .69**

  (0.07)
    1  

 재방문의도
   .29**

  (0.08)

   .31**

  (0.06)

  .62**

  (0.09)    

     1

회복만족
   .48**

  (0.06)

   .35**

  (0.08)

  .36**

  (0.07)

.59**

(0.06)
1

부정적 구전의도
  -.32**

  (0.07)

  -.34**

  (0.07)

 -.65**

  (0.07)

   -.57**

   (0.08)

-.38**

(0.06)
1

(주) (   )안의 값은 표준오차,  **: p < .01  *: p < .05

<표 2> 연구단위들간의 상관관계 행렬(φ matrix)

회복만족에 영향을 미친다는 것을 제시하고 있다. 

이는 회복과정에서 기업이나 판매원이 보인 진정성 

또한 고객만족을 유발시킬 수 있는 매우 중요한 요

소임을 지적하고 있다. 

둘째, H5는 고객공감과 회복만족간의 관계에 관

한 것으로 고객공감(경로계수=.304, t=4.031, 

p<.01)이 회복만족에 유의적인 정(+)의 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 서비스실

패에 대한 고객의 이해가 회복만족을 높일 수 있는 

요소임을 나타내는 것으로 회복만족을 얻기 위해서

는 서비스실패가 발생할 수밖에 없었던 상황에 대

한 고객의 이해가 매우 중요함을 시사하고 있다. 

따라서 공정한 회복노력을 통해 회복만족을 얻을 

수 있지만 진정한 회복노력을 통한 고객이해의 획

득 또한 회복만족을 높일 수 있는 방법임을 제시하

고 있다.   

셋째, H6은 회복만족과 공감이 용서에 미치는 

상대적 영향력의 차이에 관한 것이다. 두 가지 변

수가 용서에 미치는 상대적 영향력의 차이를 비교

하기 위해 ‘회복만족→ 용서’ 경로계수와 ‘공감→ 

용서’ 경로계수가 동일하다는 제약식을 둔 모형과 

두 경로계수를 자유롭게 둔 모형과의 χ2
값의 차이

를 비교하였다. 공감이 용서에 미치는 경로계수가 

회복만족이 용서에 미치는 경로계수보다 절대적 수

치가 더 크며(공감→ 용서=.513 vs 회복만족→ 

용서=.152), 이들 관계에 유의한 차이가 있는 것

으로 나타났다(χ2d(1)=9.35, p<.01). 따라서 

H6은 지지되는 것으로 나타났다. 이와 같은 결과

는 회복만족보다 고객공감이 용서에 더 큰 영향을 

미치는 요소임을 나타내고 있다. 따라서 회복만족

은 고객으로 하여금 서비스실패 기업을 용서하게 

만드는 결정적인 요소가 아님을 제시하고 있다. 이

는 기존의 선행연구들이 회복만족을 통해 고객의 

긍정적 행동의도를 유발시킬 수 있다고 제시함에도 

불구하고, 진정한 용서가 이루어지기 위해서는 고

객 공감이 보다 더 중요하다는 것을 시사하고 있
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다. 즉 기업의 회복노력에 대한 고객만족으로 비록 

그 순간의 행동의도는 증가했을지라도 용서에 미치

는 상대적 영향력이 작으므로 차후에도 긍정적 행

동을 할 가능성은 보장받지 못할 수도 있다. 이는 

서비스회복에 있어 인지적 회복만족만이 중요한 것

이 아니라 고객 공감, 이를 통한 용서 또한 매우 

중요함을 밝히고 있다. 

넷째, H7-1과 H7-2는 회복만족과 용서가 고객

행동(재방문의도, 부정적 구전의도)에 미치는 상대

적 영향력의 차이에 관한 것이다. 우선 회복만족과 

용서가 재방문의도에 미치는 상대적 영향의 차이를 

비교하기 위해 ‘회복만족→ 재방문의도’ 경로계수

와 ‘용서→ 재방문의도’ 경로계수가 동일하다는 제

약식을 둔 모형과 두 경로계수를 자유롭게 둔 모형

과의 χ2값의 차이를 비교하였다. 공감이 용서에 미

치는 경로계수가 회복만족이 진정성에 미치는 경로

계수보다 절대적 수치가 더 크지만(용서→ 재방문

의도=.436 vs 회복만족→ 재방문의도=.398), 

이들 관계에 유의한 차이가 없는 것으로 나타났다. 

따라서 H7-1은 지지되지 않는 것으로 나타났다. 

다음은 회복만족과 용서가 부정적 구전의도에 미치

는 상대적 영향력의 차이를 비교하기 위해 ‘회복만

족→ 부정적 구전의도’ 경로계수와 ‘용서→ 부정적 

구전의도’ 경로계수가 동일하다는 제약식을 둔 모

형과 두 경로계수를 자유롭게 둔 모형과의 χ2
값의 

차이를 비교하였다. 용서가 부정적 구전의도에 미

치는 경로계수가 회복만족이 부정적 구전의도에 미

치는 경로계수보다 절대적 수치가 더 크며(용서→ 

부정적 구전의도=-.685 vs 회복만족→ 부정적 

구전의도=-.173), 이들 관계에 유의한 차이가 있

는 것으로 나타났다(χ2
d(1)=11.97, p<.01). 따

라서 H7-2는 지지되는 것으로 나타났다. 이와 같

은 결과는 재방문의도에 있어서는 용서와 회복만족

이 유의적인 차이가 없지만 부정적 구전의도의 감

소에 있어서는 용서가 회복만족보다 더 큰 영향을 

미친다는 것을 나타내고 있다. 이는 회복만족이 고

객의 모든 행동반응을 증대시킬 수 있는 요소가 아

님을 제시하는 것으로, 이를 위해 회복만족외의 감

정적, 심리적 요소 또한 필요하다는 것을 시사하고 

있다. 이러한 결과는 <표 3>에 제시되어 있다. 

4.2.3 경쟁모델 제안 및 분석

본 연구는 심리적 과정 변수들과 회복만족과의 

관계 검증을 위해 구조방정식 모형분석을 사용하였

으며, 이를 통해 수용할 만한 적합도를 얻을 수 있

었다. 그러나 본 연구가 탐색적 연구라는 점을 고

려할 때 변수들 간의 다양한 영향관계의 가능성을 

고려해 볼 필요가 있다. Bollen and Long(1992)

은 구조방정식 모형의 경우 제안모형에 대한 분석

도 중요하지만 제안모형과 경쟁모형과의 비교 또

한 중요하다고 언급하면서 경쟁모형의 존재가능성

에 대한 검토의 필요성을 지적하였다. 이는 연구

에서 제안한 연구모형이 최선의 모형이 아닐 수 

있으며 연구모형과 비교시 적합도가 보다 더 양호

한 모형이 존재할 가능성이 있기 때문이다. 따라

서 본 연구 또한 경쟁모형을 제시하고자 하며 경

쟁모형을 통해 연구모형을 평가하는 경쟁모형전략

(competing model strategy) 혹은 대안모형전략

(alternative model strategy)을 이용하고자 한

다. 본 연구는 경쟁모형으로 진정성과 용서, 진정성

과 고객행동, 공감과 고객행동간의 경로를 추가한 

모형을 설정하고 이를 연구모형과 비교 평가하고자 

한다. 이러한 경로들을 추가한 근거는 다음과 같다. 

첫째, 진정성과 용서와의 관계이다. Hennig- 

Thurau 등(2006)은 종업원의 진정성은 고객의 
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감정적 반응을 긍정적으로 변화시키는데 매우 중요

한 요소임을 지적하였고, Ekman(1992)은 진정성

은 상대방으로 하여금 긍정적 감정을 경험하도록 

만들며, 비록 부정적 상황에서 조차도 부정적인 감

정을 긍정적으로 변화시킨다고 제시하였다. 용서는 

피해에 대한 부정적 정서를 내부적으로 완화시키

고 해소시켜 긍정적 정서로 만드는 것과 관련된다

(Maltby, Macaskill, and Day 2001). 이는 진

정성이 용서와 밀접한 관련이 있음을 의미한다. 따

라서 고객이 서비스실패를 통해 부정적 감정을 경

험했을지라도 서비스회복노력에 대한 기업의 진정

성은 부정적 감정을 완화 및 해소시켜 서비스실패 

기업에 대한 고객용서를 유발시킬 것이다.   

둘째, 진정성과 고객행동과의 관계이다. Grandey 

(2003)은 서비스접점에서 서비스제공자의 진정성

은 서비스종업원과의 장기적인 관계를 구축하고자 하

는 고객의지를 증대시킨다고 제시하였으며, Gremler 

and Gwinner(2000) 또한 서비스 제공시 진정성

에 대한 고객인식은 보다 더 긍정적인 고객행동을 

유발시킬 가능성이 높다고 언급하였다. 이러한 연

구들이 일반적인 서비스접점에서 진정성과 고객반

응과의 관계에 관해 언급하고 있지만, 서비스회복 

상황에서도 이러한 진정성은 차후의 고객반응에 긍

정적 영향을 미칠 가능성이 높다. 서비스 회복시 

기업 혹은 판매원의 회복노력에 대한 고객의 지각

된 진정성은 실패에 대한 기업 혹은 판매원의 진정

한 뉘우침의 결과라 생각할 가능성이 높고, 이는 

기업이 상업적 차원에서의 단순한 서비스회복이 아

닌 진정한 반성의 결과라 생각할 가능성이 높다. 

따라서 차후 고객의 재방문의도를 높이고 부정적 

구전의도를 감소시킬 것이다.   

셋째, 공감과 고객행동과의 관계이다. 공감과 관

련된 많은 연구들은 공감이 친사회적 행동과 밀접

한 관련이 있음을 제시하였다. Batson, Fultz, 

and Schoenrade(1987)은 공감이 친사회적 행동

이나 도움행동과 관련성이 높고 대인관계에서 공격

성을 억제하는 효과를 가진다고 하였다. Barnett 

등(1980), Coke, Batson, and McDavis(1978)

는 타인을 이해하고 타인의 역할을 취해보는 것은 

대인관계에서 서로간의 상호작용을 촉진시킨다고 

하였다. 공감은 타인에 대한 긍정적 사고를 촉발시

키며 이것은 타인에 대한 자신의 행동변화를 야기

시킨다(Barnett et al. 1980). 공유된 느낌은 타

인이 경험하는 고통을 감지하고 이것을 마치 자신

의 것처럼 경험하는 것으로 이러한 공감은 타인에 

대한 도움행동을 증가시킨다(Schroeder et al. 

1988). 따라서 서비스회복과정에서 기업 및 판매

원의 서비스실패에 대한 고객공감은 고객의 공격성

을 억제하고 긍정적 사고를 유발시키며, 서비스실

패 기업에 대한 고객행동을 회복전과 비교시 긍정

적 방향으로 변화시킬 가능성이 높다. 즉 비록 서

비스 실패시 고객이 부정적 행동의도를 형성했다하

더라도 회복과정에서의 고객공감은 부정적 구전의

도를 감소시키고 재방문의도를 증대시킬 것이다. 

이러한 이론적 근거를 고려하여 변수들간의 관계

를 설정하고 경로를 추가하여 경쟁모형을 분석한 

결과 적합도 지수가 χ2(df=270)=635.702, p= 

.006, GFI=.915, AGFI=.906, NFI=.907, 

RMR=.041로 나타나 경쟁모형이 비교적 적합한 

것으로 나타났다. 구체적으로 진정성이 용서(경로

계수=.406, t=5.324, p<.01)와 재방문의도(경

로계수=.287, t=-3.851, p<.01)에 유의적인 정(+)의 

영향을 미치는 것으로 나타났고 고객 공감이 재방

문의도(경로계수=.315, t=4.209, p<.01)에 유의적인 

정(+)의 영향을 미치는 것으로 나타났다. 이러한 결

과는 진정성이 고객으로 하여금 긍정적 정서 상태
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로의 변화를 가져올 수 있고 긍정적 행동의 변화를 

가져올 수 있다는 것을 나타내고 있으며, 서비스실

패에 대한 고객 공감 또한 긍정적 행동을 유발시킨

다는 것을 나타내고 있다. 그러나 진정성과 고객공

감은 부정적 구전의도에 유의적인 영향을 미치지 

않는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 고객이 기업

의 서비스회복 노력에 대해 진정성을 인식하고 이

를 이해했다하더라도 부정적 구전의도는 감소하지 

않는다는 것을 의미한다. 이는 서비스 실패시 이에 

대한 고객의 부정적인 구전의도를 감소시키기가 매

우 어렵다는 것을 나타내는 것으로, 서비스노력에 

대한 진정성과 이해가 아닌 고객 용서만이 부정적 

구전의도를 감소시킬 수 있는 매우 중요한 요소임

을 제시하는 것이라 할 수 있다. 즉 부정적 구전의

도의 감소에 있어 용서의 중요성을 강조하고 있다. 

그러나 이러한 경쟁모형은 연구모형과의 비교결

과 χ2 값의 차이가 비유의적인 것으로 나타났다

(⊿χ2=2.49, d.f.=5). 따라서 간명화 제약에 따

라 경로를 추가하지 않았을 때의 연구모형이 더 나

은 것으로 판단되었다. 이러한 결과는 <표 3>과 같

다. 그러나 본 연구에서 제시한 변수들간의 다양한 

관계파악에도 불구하고 심리적 과정의 요소들이 보

다 더 의미를 가지기 위해서는 미래 다음과 같은 

통합적 관점에서 몇 가지 측면의 보완이 필요하다. 

첫째, 진정성이 회복만족에 영향을 미치고는 있지

만 이것은 공정성과의 관계에서 상대적 영향력의 

비교를 통해 재검토되어야만 한다. 즉 진정성이 회

복만족에 미치는 영향과 공정성이 회복만족에 미치

는 영향의 비교를 통해 어떠한 요소가 회복만족에 

더 큰 영향을 미치는가를 살펴보아야 할 것이다. 

그러한 이유는 본 연구의 분석결과 비록 진정성이 

회복만족에 영향을 미치는 요소이나 회복만족의 유

발에 있어 공정성보다 더 나은 요소인지에 대해서

는 현재의 연구만으로 판단하기 어렵기 때문이다. 

만약 미래연구를 통해 진정성이 공정성보다 회복만

족에 더 큰 영향을 미칠 수 있는 요소일 경우 이는 

지금까지 공정성을 통한 회복만족이라는 관점을 변

화시킬 수 있는 매우 중요한 자료가 될 수 있다. 

둘째, 본 연구에서 진정성과 고객공감간의 관계를 

살펴보았지만 미래 연구에서는 공정성과 고객공감

간의 관계를 검토해 볼 필요가 있다. 이 또한 공정

성과 고객공감, 진정성과 고객공감의 관계의 비교

를 통해 보다 의미 있는 결론을 도출할 수 있을 것

이다. 즉 고객공감을 유발시킬 수 있는 더 나은 변

수의 파악에 도움을 줄 것이다. 만약 이러한 관계

의 검토를 통해 역시 진정성이 공정성보다 고객공

감에 미치는 상대적 영향력이 더 크다면 진성성은 

고객의 인지적 측면뿐만 아니라 심리적 측면 모두

에 영향을 미칠 수 있는 매우 중요한 요소임을 밝

힐 수 있을 것이다. 셋째, 미래 연구를 통해 진정

성이 공정성 보다 회복만족과 고객공감에 더 큰 영

향을 미치는 요소라 하더라도 이 과정에서 실패의 

유형이 고려되어질 필요가 있다. 즉 결과실패와 과

정실패의 상황에서 어떠한 회복전략이 더 나은 전

략인가에 대한 검토가 필요할 것이다. 결과실패의 

경우 공정성을 통한 회복전략과 진정성을 통한 회

복전략 중 어떠한 전략이 더 나은 것인지, 과정실패

의 경우 역시 공정성을 통한 회복전략과 진정성을 

통한 회복전략 중 어떠한 전략이 더 나은 것인지에 

대한 검토가 가능할 것이다. 이는 실패의 유형에 따

라 가장 적합한 회복전략을 찾고자 하는 것으로 이

의 검토는 기업측면에서 가장 최적의 회복전략을 

발견할 수 있는 기회를 제공할 수 있을 것이다.
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가설            제안된 경로 경로계수 t-value 계수비교

Ⅰ

연구과제 1: 

심리적과정 변수들의 

관계

H1 진정성 → 고객공감  .718**  9.3335  -

H2 고객공감 → 용서  .825** 10.264  -

H3-1 용서 → 재방문의도  .639**  8.277 -

H3-2 용서 → 부정적 구전의도 -.779** -9.528 -

-     

Ⅱa)

연구과제 2: 

심리적과정 변수들과 

회복만족과의 관계

H4 진정성 → 회복만족  .429**  5.571 -

H5 고객공감 → 회복만족  .304**  4.031 -

H6
회복만족

고객공감

→ 고객용서

→ 고객용서

 .152*...

 .513**

 1.984

 6.247

  χ2d(1)=9.35

     p<.01

H7-1
회복만족

용서

→ 재방문의도

→ 재방문의도

 .398**

 .436**

 5.254

 5.852
     ns

H7-2
회복만족

용서

→ 부정적 구전의도

→ 부정적 구전의도

-.173*

-.685**

-2.049

-7.844

  χ2d(1)=11.97

    p<.01

         추가된 경로 경로계수 t-value  -

Ⅲb)

경쟁모델

진정성 → 용서  .406** 5.324  -

진정성 → 재방문의도  .287** 3.851  -

고객공감 → 재방문의도  .315** 4.209 -

진정성 → 부정적 구전의도 -.073 ns -

고객공감 → 부정적 구전의도 -.060 ns -     

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

a) 모델 Ⅰ에 회복만족을 넣어 진정성과 회복만족, 공감과 회복만족, 회복만족과 용서, 회복만족과 고객행동(재방문의도와 부정적 

구전의도)을 잇는 경로들을 추가 

b) 모델 Ⅱ에 진정성과 용서, 진정성과 고객행동, 고객공감과 고객행동을 잇는 경로들을 추가

<표 3> 연구가설 분석결과

Ⅴ. 요약 및 결론

5.1 연구결과의 요약 및 시사점

5.1.1 연구결과의 요약 및 토의

본 연구는 서비스회복의 심리적 과정에 관한 것

으로 연구결과는 다음과 같이 요약된다. 

첫째, 서비스회복노력의 진정성이 고객공감에 영

향을 미치는 것으로 나타났다. 이는 서비스회복상

황에서 진정성이 내포된 회복노력의 중요성을 제시

하는 것으로 서비스실패에 대한 고객이해를 얻기 

위해서는 진심어린 서비스회복노력을 제공해야 할 

것이다. 비록 서비스실패를 경험한 고객에게 서비

스회복을 제공한다하더라도 진정성이 없을 경우 고

객이 이를 인식할 가능성이 높고 이는 서비스실패

에 대한 고객의 이해를 얻어내기가 힘들 것이다. 
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본 연구는 서비스회복노력 제공시점에서 고객은 서

비스회복노력의 진정성을 파악할 수 있다는 사실을 

제시하고 있으며 또한 표준화된 기계적인 서비스회

복노력이 아닌 진정성이 담긴 회복노력이 고객의 

마음을 움직일 수 있다는 것을 밝히고 있다. 

둘째, 서비스실패에 대한 고객공감은 고객용서에 

영향을 미치는 것으로 나타났다. 즉 서비스회복노

력의 진정성을 인식한 고객은 서비스실패에 대한 

공감과 이해가 증진되고 용서로 이어지는 것으로 

나타났다. 용서는 부정적 감정의 단순한 억제가 아

니라 상대방에 대해 느꼈던 부정적 감정이 완화되

거나 긍정적으로 변화되는 것이므로 이는 긍정적 

행동의 유발에 매우 중요하다(Bergin 1988). 상

대방으로부터 경험한 마음의 상처나 갈등 등의 부

정적 심리적 상태가 긍정적인 것으로 변화되기는 

쉽지 않다. 그러나 상대방이 처한 상황과 입장에 

대한 공감을 통해 용서가 이루어진다면 비록 갈등

상황이라 하더라도 긍정적 상태로 변화될 수 있다. 

본 연구는 이러한 결과를 통해 서비스회복상황에서 

고객공감의 중요성을 제시하고 있으며 고객공감은 

고객의 부정적 감정 혹은 심리를 치유하여 긍정적 

상태로 나아갈 수 있는 매우 중요한 요소임을 지적

하고 있다.

셋째, 고객용서가 재방문의도와 부정적 구전의도

에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 용서는 부정적 

감정을 완화시킬 뿐만 아니라 회피 혹은 보복 동기

를 감소시켜 행동의 방향을 긍정적으로 변화시킬 

수 있다. 서비스실패에 대한 고객용서는 실패의 경

험했음에도 불구하고 재방문의도를 높이고 부정적 

구전의도를 감소시키는 매우 중요한 요소임을 본 

연구는 제시하고 있다. 즉 고객의 긍정적 고객행동

을 이끄는 핵심적인 요소는 부정적 상태의 일시적 

억제가 아닌 근본적 완화임을 제시하고 있다. 이는 

서비스실패에도 불구하고 장기적 관점에서 고객의 

긍정적인 행동을 유발시키기 위해서는 진정한 고객

용서를 얻을 수 있는 서비스회복노력이 무엇보다 

중요함을 나타내고 있다. 

넷째, 진성성과 고객공감이 회복만족에도 영향을 

미치는 것으로 나타났다. 이러한 결과는 선행연구

들에서 주장하고 있는 것처럼 회복만족이 고객의 

인지적 측면인 공정성을 통해서만 얻을 수 있는 것

이 아니라 심리적 측면인 진정성과 공감을 통해서

도 얻을 수 있다는 것을 제시하고 있다.     

다섯째, 회복만족과 고객공감이 용서에 미치는 상

대적 영향력을 검토한 결과 고객공감이 회복만족보

다 용서에 더 큰 영향을 미치는 것으로 나타났다. 

이는 비록 서비스회복노력을 통해 회복만족을 얻는

다 하더라도 고객공감과 비교시 더 많은 고객용서

를 얻기 어렵다는 것을 나타내고 있다. 회복만족은 

고객의 관점에서 고객의 이익과 연계된 것이지만 

공감은 상대방의 입장에서 상황을 해석하고 그것을 

포용하려는 것이므로 나의 이익만이 아니라 상대방

에 대한 이해가 바탕이 된다. 따라서 용서에 있어 

무엇보다 중요한 것은 나의 이익에만 근거한 회복

만족이 아니라 상대방의 입장에서 상황을 바라보는 

공감이다. 본 연구는 선행연구에서 언급하고 있는 

회복만족은 고객공감보다 더 큰 용서를 얻을 수 없

다는 것과 용서를 위해서는 고객공감이 매우 중요

하다는 사실을 제시하고 있다. 

여섯째, 회복만족과 고객용서가 고객행동에 미치

는 상대적 영향력을 검토한 결과 재방문의도에 미

치는 영향에 있어 회복만족과 고객용서가 유의한 

차이가 없었으며 부정적 구전의도에는 고객용서가 

회복만족보다 더 큰 영향을 미치는 것으로 나타났

다. 그러나 재방문의도 또한 비록 유의적인 차이는 

없었지만 고객용서가 회복만족보다 절대값이 더 크
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게 나타나고 있다. 이는 장기적 측면에서 고객의 

긍정적 행동을 유발하기 위해서는 회복만족도 중요

하지만 고객용서 또한 매우 중요함을 나타내고 있

다. 특히 부정적 구전의도에 있어 고객용서가 매우 

중요한 요소인 것으로 나타났다. 재방문의도는 고

객 그 개인적 차원이지만 부정적 구전의도는 개인

적 차원이 아닌 집단적 차원이다. 즉 재방문할 것

인가 말 것인가는 개인적 문제지만 부정적 구전 의

도는 개인적 문제가 아니라 그 개인을 둘러싸고 있

는 사회적 네트워크 내부 혹은 외부로의 확산과 관

련된다. 따라서 회복만족도 중요하지만 이와 더불

어 용서를 유발시킬 수 있는 서비스회복노력을 통

해 부정적 구전의도를 보다 더 감소시킬 수 있는 

전략적 방안이 무엇보다 필요할 것이다. 이러한 결

과는 기업으로 하여금 공정성을 통한 회복만족뿐만

이 아니라 진정성을 통한 용서 또한 매우 중요하며 

이에 대한 고려가 차후 필요하다는 것을 인식시키

고 있다. 

5.1.2 연구의 시사점

본 연구결과는 이론적 관점에서 그리고 실무적 

관점에서 다음과 같은 다양한 시사점을 제시하고 

있다. 우선 이론적 시사점을 살펴보면 다음과 같

다. 첫째, 기존의 선행연구들이 회복노력에 대한 

고객반응을 주로 인지적 판단에 근거하여 설명하였

다면 본 연구는 이러한 인지적 판단 외에 심리적 

과정에 중점을 둠으로써 서비스회복과정에 대한 또 

다른 시각을 제시하고 있다. 즉 고객의 서비스회복

과정에 있어 인지적 과정이 아닌 심리적 과정을 살

펴봄으로써 인지적 판단에 근거한 회복과정만이 중

요한 것이 아니라 용서의 심리적 과정 또한 매우 

중요함을 제시하고 있다. 또한 심리적 과정인 진정

성 및 공감과 인지적 과정인 회복만족의 관련성을 

살펴봄으로써 공정성만이 회복만족에 영향을 미치

는 유일한 요소가 아니라 심리적, 감정적인 요인인 

진정성과 고객공감 또한 회복만족에 영향을 미치는 

매우 중요한 요소임을 제시하고 있다. 이러한 발견

은 회복만족을 위해 필요한 것이 고객의 공정성 지

각뿐만이 아니라 서비스회복노력의 진성성과 고객

공감임을 나타내는 것으로, 이는 서비스회복 과정

이 공정성과 회복만족이라는 단순한 관계가 아니라 

보다 더 다양한 메커니즘으로 설명가능하다는 것을 

제시하고 있다. 따라서 차후 서비스실패 및 회복관

련 연구에 있어 보다 더 새롭고 다양한 관점에서의 

연구의 필요성을 제시하고 있다. 둘째, 본 연구는 

서비스회복노력에 진정성(authenticity)의 개념을 

도입하여 고객의 지각된 진정성의 중요성을 제시하

고 있다. 기존의 서비스회복 관련 연구들은 서비스

회복 노력의 진정성에 대한 고려가 부족하였으며 

이에 대한 깊이 있는 연구가 부족하였다. 많은 서

비스 기업들은 고객만족에서 한 단계 더 나아가 고

객감동을 주장하고 있지만 고객감동의 핵심이 될 

수 있는 진정성에 관해서는 간과하였다. 즉 사과의 

말, 물리적 보상 등은 고객만족을 얻을 수는 있겠

지만 그것보다 한 단계 더 높은 고객반응을 얻기는 

부족하다. 고객만족을 위해 오늘날 모든 서비스기

업이 노력하고 있는 이 시점에서 이것을 뛰어넘는 

무엇인가를 제공하는 것은 서비스기업의 경쟁력 차

원에서 보다 더 중요할 것이다. 본 연구는 서비스

회복노력의 진정성이 고객공감을 유발시키고 용서

에 이르게 한다는 것을 제시함으로써 한 차원 더 

높은 고객반응을 위해 진정성의 중요성을 제시하고 

있다. 이러한 측면에서 본 연구는 고객에게 얼마나 

공정한 서비스회복을 제공하는가 보다 얼마나 진정

성이 담은 서비스회복을 제공하는가가 보다 더 중
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요하다는 것을 제시하고 있으며 차후 서비스회복연

구에 있어 중요하게 다루어야 할 연구주제를 제시

하고 있다. 셋째, 본 연구는 서비스회복과 관련된 

고객의 반응을 가상의 시나리오가 아닌 실제의 경

험을 토대로 측정하였다. 서비스회복과 관련된 많

은 선행연구들이 시나리오를 토대로 고객의 반응을 

측정하여 왔다. 그러나 이러한 시나리오 기법은 실

제 경험이 아니므로 현장의 심리적 경험이 충분히 

반영될 가능성이 낮다. 본 연구는 이러한 선행연구

들의 한계점을 극복하기 위해 서비스실패를 경험하

고 회복하는 과정을 직접 경험한 고객들을 대상으

로 심리적, 행동적 반응을 측정하였다. 따라서 본 

연구는 실제 고객인식을 측정하였다는 점에서 진정

성에 대한 고객의 인식가능성, 이를 통한 공감, 용

서, 그리고 행동의도와 같은 심리적, 행동적 반응

을 보다 더 현실감 있게 논할 수 있는 계기를 제공

하고 있다. 

이러한 이론적 시사점과 더불어 본 연구는 다음

과 같은 실무적 시사점을 제시하고 있다. 첫째, 서

비스회복과정에서 진정성에 대한 고객의 인식 가능

성에 대한 파악은 기업으로 하여금 진정성이 내포

된 서비스회복노력의 중요성을 제고시키고 있다. 

오늘날 경쟁위의 한 요소로서 서비스의 차별화를 

강조하고 있으며 이를 위해 기업들은 독특하고 차

별화된 다양한 서비스를 제공하기 위해서 노력하고 

있다. 그러나 기업들은 서비스를 제공받는 고객이 

다양한 서비스뿐만이 아니라 진성성이 배어있는 서

비스를 원한다는 사실을 간과하고 있으며 고객이 

이를 인식할 수 있다는 것을 간과하고 있다. 따라

서 본 연구는 기계적, 형식적, 의례적인 서비스회

복노력이 아니라 진정성이 내포된 서비스회복노력

이 무엇보다 중요하다는 사실을 제공하고 있다. 이

는 서비스회복노력의 유형과 겉치레에만 관심을 두

는 기업에게 서비스회복의 진정성에 대한 관심을 

제고시키는 계기를 마련하고 있으며 이성적인 차가

운 서비스회복이 아닌 감성적인 따뜻한 서비스회복

을 제공해야 한다는 시사점을 제공하고 있다. 둘

째, 본 연구는 공정성 연구에서 중요한 변수인 회

복만족과 진정성 연구에서 중요한 변수인 고객공감 

및 용서를 관련지어 살펴봄으로써 어떤 과정이 보

다 더 긍정적인 고객행동을 유발시킬 수 있는가를 

살펴보았다. 따라서 본 연구는 기업에게 회복만족

에도 불구하고 왜 차후 매장을 방문하지 않으며 또

한 부정적 구전행위를 하는지에 대한 해답을 제시

하고 있으며 서비스실패에도 불구하고 재방문의도

를 증대시키고 부정적 구전의도를 감소시킬 수 있

는 보다 중요한 요소를 제시하고 있다. 셋째, 본 

연구는 서비스회복을 위한 종업원 교육 및 선발에 

관한 시사점을 제공하고 있다. Zechmeister 등

(2004)이 단순한 사과의 말이 상대방을 이해나 용

서를 얻을 수 있는 것이 아니라고 제시하였듯이 서

비스 실패시 단순한 사과의 말이 아닌 진정성을 담

은 사과의 말이 중요하며 이는 단순한 행동적 측면

의 서비스회복노력이 아니라 진정성을 담은 서비스

회복노력이 보다 더 중요하다는 것을 시사하고 있

다. 따라서 서비스회복을 위한 종업원 교육에 있어 

서비스유형별 서비스회복방안이나 대처행동만을 강

조할 것이 아니라 진정성을 담은 서비스회복을 제

공할 수 있는 교육이나 훈련이 필요하다는 것을 제

시하고 있다. 이를 위해서는 단순히 고객 중심적 

행동을 해야 한다는 주입식 교육훈련이 아니라 고

객의 역할을 취하게 하고 이 과정에서 고객을 진심

으로 이해할 수 있는 기회를 제공하는 것이 필요할 

것이다. 또한 종업원 선발에 있어 진정성을 담은 

서비스를 제공할 수 있는 특성을 가진 종업원 선발

이 필요할 것이다. 서비스기업들은 서비스종업원의 
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중요성을 인식하고 있지만 그 인식만큼 선발에 있

어 많은 비용과 노력을 투입하지 않는 경향이 있

다. 서비스실패상황에서 고객을 감동시킬 수 있는 

서비스회복을 제공하기 위해서는 고객이 인식할 수 

있도록 진정성을 전달할 수 있는 서비스제공자가 

필요하다. 훌륭한 종업원은 외면이 화려하고 형식

적이고 의례적인 친절함을 보이는 종업원이 아니라 

고객의 마음을 이해하고 고객의 문제를 나의 문제

처럼 인지하면서 이를 통해 고객에게 진정성을 잘 

전달할 수 있는 종업원일 것이다. 

5.2 연구의 한계점 및 향후 연구방향

본 연구는 서비스회복의 심리적 과정에 관한 다

양한 시사점을 제공해 주고 있지만 다음과 같은 한

계점 및 향후 연구의 필요성을 가지고 있다. 첫째, 

자료의 수집에 있어 주로 대학생들을 대상으로 이

루어졌기 때문에 본 연구의 연구결과를 모든 고객

들에게 일반화하는데 그 한계가 있다. 따라서 차후 

다양한 연령층의 고객을 대상으로 이러한 현상에 

대한 보다 구체적인 검토가 필요할 것이다. 둘째, 

본 연구는 진정성, 공감, 용서에 대한 측정도구를 

비록 선행연구에서 언급한 항목들을 사용하고 있지

만 차후 연구에서는 이들 측정도구들을 정교화 할 

필요가 있다. 진정성, 공감, 용서 등은 모두 마케

팅적 접근이 미흡한 연구들이며 이로 인해 마케팅

상황에 적합한 측정도구가 부족한 상황이다. 따라

서 차후 연구에서는 마케팅상황에서 이들을 보다 

정확하게 측정할 수 있는 측정도구의 개발이 이루

어져야 할 것이다. 셋째, 본 연구는 서비스회복에 

있어 고객의 용서과정의 중요성을 강조하고 있지만 

앞서 언급하였듯이 이에 대한 마케팅적 접근이 미

흡한 실정이다. 따라서 본 연구에서 용서과정에 관

한 마케팅적 접근을 시도하고는 있지만 이에 대한 

깊이 있는 고찰은 부족하다. 차후 연구에서는 용서

과정에 관한 보다 더 깊이 있는 심리학적 접근이 

필요할 것이다. 넷째, 본 연구는 진정성, 공감, 용

서라는 심리적 프로세서에 초점을 맞추고 있다. 그

러나 향후 연구에서는 공정성과 진정성의 상호작용

을 검토해볼 필요가 있다. 즉 공정성에 대한 인식

과 더불어 진정성에 대한 인식이 추가될 때 고객으

로 하여금 어떠한 반응을 유발시킬 수 있는지에 대

한 검토가 또한 필요할 것이다. 다섯째, 본 연구는 

진정성을 통한 용서의 과정을 제시하고 있지만 이

러한 용서의 정도는 고객 특성에 따라 차이가 있을 

것이다. 즉 고객의 인구통계적 특성 혹은 고객의 

성향 등에 따라 달라질 것이다. 예를 들어 여성이 

남성보다 용서지향적일 수 있으며 그리고 연령이 

많을수록 더 용서지향적일 수 있다. 따라서 차후 

이러한 고객특성을 고려하여 용서과정을 살펴본다

면 실무적 관점에서 보다 더 세부적인 시사점을 제

공할 수 있을 것이다.  
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Did Customer Truly Forgive Service Failure Company?:
Authenticity of Company Recovery Efforts 

and the Forgiveness Process of Customer

Sang Hee Kim*

Abstract

This study attempts to present a process of customers’ forgiveness through authenticity, 

not that of recovery through equity, in case of service failure. Prior researches on service 

recovery have discussed relations between equity, recovery satisfaction, and positive customer 

behavior, emphasizing that customers’ recognition of equity in the efforts of recovery was 

important most of all to recover from service failure. However, psychologists suggested that 

authentic recovery efforts and the process of recognizing, understanding, and forgiving this 

by the other, not fair one-to-one interaction, were important most of all to recover personal 

relationship when material and psychological damage was experienced in the relationship. 

Perception of equity in the process of service recovery concerns whether service efforts are 

partial or fair, which is different from customers’ understanding and forgiveness of situations 

where failure occurs. Even if one experienced recovery satisfaction through recognition of 

equity and formed positive behavior intention, true relationship recovery can hardly be obtained 

and positive customer behavior can possibly fail to be induced constantly from a long-term 

perspective. Therefore, this study tries to examine the process of customers’ service recovery 

in the psychological aspect, not in the cognitive one, and to present the process of customers’ 

forgiveness in such a psychological aspect. Forgiveness brings transformation into cognitive 

and behavioral systems, consequently changing negative thinking, emotion, and behavior 

into positive ones. This is because forgiveness, which is movement of the mind, not that of 

reasons, affects favorable relationships with the other from a long-term perspective as well 

as reducing revenge behavior against the other. 
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The purpose of this study is first to see how recovery efforts following service failure affect 

customer empathy. For this purpose, I try to introduce the notion of authenticity to suggest 

that it is an important element to arouse customer empathy. Second, I try to see how 

customer empathy following service recovery efforts affects forgiveness. If customers can 

empathize with service companies’ failure through the companies’ recovery efforts, I try to 

see if such empathy can lead to customer forgiveness of failure. In doing so, I try to present 

the process of customers’ forgiveness of failure, Third, I try to see how customer forgiveness 

affects revenge behavior, such as negative word-of-mouth, and avoidance behavior, such as 

revisit intention. Forgiveness reduces revenge and avoidance behavior against the other. So 

I try to see if customers’ forgiveness of company failure can reduce their negative behavior. 

Fourth, I try to determine relevance between recovery satisfaction of the cognitive process, 

customer empathy of the psychological process, and forgiveness and to examine differences 

in relative influences on customer behavior. In doing so, I try to present the optimum 

strategy to induce positive customer behavior despite service failure. 

The results showed that authenticity for service recovery efforts affected customer empathy 

with service failure, which then affected forgiveness. Customer forgiveness reduced revenge 

and avoidance behavior, increased revisit intention, and reduced negative word-of-mouth 

intention. As for relations between recovery satisfaction, empathy, and forgiveness, empathy 

exerted higher relative influences on forgiveness than recovery satisfaction; as for relative 

influences of recovery satisfaction and forgiveness on customer behavior, forgiveness exerted 

higher relative influences on negative word-of-mouth than recovery satisfaction. Therefore, 

forgiveness was found to be a factor to reduce negative word-of-mouth intention more than 

recovery satisfaction. 

The results demonstrate that customer understanding and forgiveness through authenticity 

is an important factor to consider in service recovery, in addition to recovery satisfaction 

through equity. In other words, what is important in service recovery is not how fair recovery 

efforts are but how authentic the effort are, which can induce customer empathy and lead to 

customer forgiveness of company failure. This indicates that future researches on service 

recovery need to make scientific and practical considerations of the process of forgiveness 

through authenticity, not through equity. 

Key words: service failure, service recovery, recovery satisfaction, authenticity, empathy, 

forgiveness, revenge intention, avoidance intention.
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