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지금까지 판매원 성과에 관한 많은 연구가 진행되어 왔지만, 최근 현장에서 높은 관심을 보이고 있는 코칭과 관

련해서, 판매원 성과영향요인으로서 이 분야에 대한 연구는 다소 부족한 현실이다. 이에 본 연구는 판매조직 내에

서 관리자의 코칭이 판매원들의 긍정적 태도형성 및 판매원 성과에 영향을 미칠 수 있을지에 대한 문제의식을 가

지고 시작 하였다. 따라서 본 연구는 고성과 조직 5개와 저성과 조직 5개의 판매관리자들의 판매관리 활동 전반에 

관하여 심층적으로 조사한 후 그 차이를 분석함으로써 이들 조직의 관리자들의 코칭의 개념을 구체화하고, 판매원 

성과의 중요한 변수로 밝혀진 바 있는 판매원의 조직몰입, 역할지각의 개념을 보다 구체화하고자 하였다.

10명의 판매관리자들의 인터뷰 기록을 종합하여 분석한 결과, 고성과 조직의 판매관리자들은 다음과 같은 특

성을 갖고 있었다. 첫째, 고성과 조직의 판매관리자들은 판매원들에게 긍정적인 피드백, 역할모델의 제공, 신뢰관

계의 유지와 같은 코칭의 특성이 강하게 나타났다. 둘째, 고성과 조직의 판매관리자와 판매원들은 자신이 속한 

조직에 몰입하는 정도가 높은 것으로 나타났다. 셋째, 고성과 조직의 판매원들은 자신의 역할에 대한 지각이 명

료하며 역할갈등이 저성과 조직에 비해 상대적으로 낮은 것으로 나타났다.

이러한 연구 결과는 판매관리자의 코칭은 판매원들의 조직몰입, 역할지각 그리고 성과에 영향을 미치는 중요한 

변인으로서 구분되어 연구될 필요가 있음을 시사하고 있다.

※ 주제어: 코칭. 조직몰입, 역할지각

Ⅰ. 서 론

최근 기업 환경은 급속히 변화하여 매우 복잡한 

저성장과 불황의 시대로 접어들었다. 따라서 과거

의 경험과 기술만으로 대응할 수 있는 기회는 사라

졌다. 이제 각 기업은 시대, 시장, 소비자의 진정

한 욕구를 정확하고 깊이 있게 파악하여 차별화 전

략으로 대응해 나가는 시대, 즉, 적극적으로 시장

을 개발하면서 창조적 마케팅으로 승부해야 하는 

시대에 접어들었다 할 수 있다. 

이와 같은 환경 하에서 기업들의 생존을 위해서

는 훨씬 더 고도화된 판매 전략과 마케팅 대응력이 

요구되고 있다고 할 수 있으며, 기업들이 가지고 

있는 판매력과 판매원들의 역량은 기업생존과 성장

에 있어 매우 중요한 요인이라 할 수 있다. 

기업은 생존을 위해 판매원들이 조직 내에서 보

상을 통해 더 높은 성과를 올리도록 자극하며 감독

하는데, 판매원의 성과는 다양한 요인들에 의해 영

향 받는다고 할 수 있으며, 이러한 판매성과에 영
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향을 미치는 요인들이 무엇인지를 밝히기 위한 연

구는 다양하고 광범위하게 실증되고 개발되어 왔다

(Sager et al. 1988; Walker et al. 1977). 그

러나 주목할 만한 것은 판매원의 특성에 대해서는 

잘 알려져 있는 반면, 판매관리자들의 특성과 특징

에 대해서는 체계적인 연구가 거의 없다는 것이다

(Mehta et al. 1999; Swift and Campbell 

1998). 또한 판매관리자의 효과성에 대한 연구는 

판매관리자의 역할이 판매원의 입문, 발전, 고객관

계의 확장 등 판매원들에게 매우 큰 영향을 주기 

때문에 그 의의가 크다고 할 수 있음에도 불구하고 

아직 초보단계에 있으며, 특히 판매성과나 판매관

리자에 대한 국내의 연구는 더욱 부족한 현실이다.

이와 관련하여 최근에는 기업의 판매 활동에 있

어서 판매관리자의 코칭이 판매원들을 동기부여 시

켜주고 자신감을 주입 시키며, 내적 자극과 동시

에, 조직을 신뢰감 있는 분위기로 만들고, 팀원들

이 소속감을 가지고 전체조직에 이익이 되는 목표

를 위해 함께 일할 수 있도록 하는 역할을 하며, 

판매원들의 역량 개발에 있어서도 중요한 영향관계

가 있음이 밝혀진 바 있다(Rich 1998). 

따라서 본 연구의 목적은 판매관리자에 대한 효

과성에 대한 인식을 사례연구를 통해 강화하는데 

있으며, 높은 성과를 나타내는 판매조직의 관리자

와 낮은 성과를 나타내는 판매조직의 관리자들을 

개별적으로 심층 면접하여 이들 간의 중요한 차이

가 무엇인지를 밝히고자 한다. 

과거의 선행연구가 판매원의 성과에 영향을 미치

는 변수들을 측정하여 성과에 미치는 영향을 분석

하여 왔다면, 본 연구는 그 순서를 달리하여 먼저, 

고성과 조직과 저성과 조직으로 구분한 다음 이들 

조직의 관리자들과의 인터뷰를 통하여 이들이 일하

는 자세와 방식 그리고 행동특성들에 대한 자료를 

수집하고자 한다. 

이러한 시도를 통하여 기존에 제시된 선행연구자

들에 의해 정의된 판매관리자의 코칭과, 판매원들

의 조직몰입, 역할지각의 개념들이 보다 구체적으

로 개념화 될 수 있을 것이다.

이와 같은 연구목적을 달성하기 위해서 본 연구

는 이들 변수들의 주요 개념들을 간략히 요약 하였고, 

연구 과제를 제시 하였으며, 이를 수행하기 위한 

연구방법을 설명한 다음, 연구결과를 제시하였다.

Ⅱ. 이론적 배경

2.1 판매 관리자의 코칭

판매활동은 기업의 활동 중에서 유일하게 매출을 

만들어 내는 활동이며, 기업들은 생존과 성장의 목

적을 동시에 달성하기 위해서 판매활동에 대한 중

요성을 강조하고 있다. 이미 연구를 통해, 기업의 

전반적인 경쟁력을 증대시킬 여러 활동 중에서 판

매활동 만큼 중요한 활동은 없다고 밝혀진 바 있다

(Anderson, Hair and Bush 1999). 따라서 판

매 관리자들의 역할은 상황에 따라 다양하기는 하

지만, 판매 조직의 성패를 결정짓는데 있어서 중요

한 역할을 하며, 판매원들이 만족스러운 판매성과

를 창출하게 하는 것이 판매관리자의 주된 책임이

라 할 수 있다. 또한 최근에는 판매원의 성과와 관

련한 선행연구자들의 연구에서 관리자의 코칭이 판

매관리에 있어서 매우 중요한 요소라는 연구결과 

들이 제시되고 있다(Dubinsky and Barry, 1982). 

코칭이란 개인이 성장하고 보다 더 효과적이 되

도록 하기 위해 필요한 지식과 기회 및 수단을 제
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공해 주는 과정이며(Peterson and Hicks 1996), 

판매관리에 있어서 피드백, 역할모델, 신뢰관계 형

성과 같은 세 가지 핵심구조로 구성되어 있는 다양

한 차원의 활동이라고 할 수 있으며(Rich 1998), 

그 구성요소는 다음과 같다. 

2.1.1 판매관리자 코칭의 구성요소

  2.1.1.1 피드백

리더가 피드백을 제공하여야 하는 이유는 구성원

이 현재의 모습을 자각하고 새로운 것을 배우도록 

독려하며, 새로운 행동으로 변화할 수 있도록 돕기 

위한 것이다. 리더의 피드백이 없다면 구성원은 성

장하고 변화할 기회를 갖지 못한다. 피드백이 없는 

팀과 조직은 서로의 장단점에 대해 솔직하게 이야

기를 하지 않고, 그 결과 서로의 성과, 장점, 개발

의 필요성을 자각하지 못하게 된다. 반면에 개방적

이고 솔직하고 진솔한 피드백은 구성원의 재능과 

잠재력을 발현시키고, 빈약한 성과에 대한 정보를 

알려 주기 때문에 새로운 학습과제를 발견하도록 

돕는다(McGill and Brockbank 2004). 

이와 관련하여 Teas(1983)와 Tyagi(1982) 그

리고 Walker 등(1977)은 판매관리자의 피드백은 

판매원의 성과를 컨트롤 하는데 있어 매우 유용한 

메커니즘이며, 판매원의 투입요소, 판매과정, 판매

성과 단계를 컨트롤 할 뿐 아니라, 판매원들의 판

매 전략에 대한 모니터링과 그들이 일하는 절차와 

그들의 행동에 대한 피드백을 통해 판매원들을 훈

련하며, 수익의 향상을 가져 올 수 있다고 하였다

(Jaworski and Kohli 1991). 

Jaworski와 Kohli(1991)는 피드백은 일반적으

로 ‘판매 관리자들의 기대와 그 이상의 실적을 달

성한 판매원에 대한 칭찬이나 인정,’으로 정의할 수 

있으며 이러한 관리자의 행동은 일반적으로 자발적

인 학습 이론과 연관 되어있다고 하였다. Skinner 

(1938)에 의하면 이 이론은 사람들은 직접적인 경

험과 활동의 결과를 통해서 학습을 발생시키며, 이

것은 판매 관리자가 판매원의 행동에 대해 보상을 

주거나 격려, 칭찬을 할 때 판매원은 같은 행동을 

반복하는 경향이 있다고 보는 것이다.     

Becherer 등(1982)과 Jaworski와 Kohli(1991) 

등도 판매원의 피드백이 판매 선명도, 직업 만족

도, 동기 부여에 영향을 미치는 중요한 변수가 된

다는 것을 밝 한바 있으며, 실증조사결과 긍정적인 

피드백이 성과와 직무 만족에 있어 상당한 긍정적

인 효과를 미친다는 것을 밝힌 바 있다.

  2.1.1.2 역할모델

역할모델은 조직원들에 의해 인지되는 관리자의 

행동의 일부로서, 직원들이 따를 수 있는 적합한 

사례라고 할 수 있다. 즉, 비즈니스 조직에서 성공

적인 관리자는 자신의 신념이나 가치 등을 행동으

로 표현함으로써 조직원들에게 특별한 영향을 미칠 

수 있다(House 1977).

House(1977)와 Bass(1990)의 전환적 리더십

과 카리스마 리더십이론에 의하면 역할모델(Role 

Modeling)은 ‘리더의 가치와 조직에 대한 목표가 

함께 어우러져, 구성원들에 의해 인지되는 리더의 

행동의 일부,’로 정의되며, Rich(1998)는 성공적

인 판매관리자는 스스로 행동을 통해서 판매원에게 

긍정적 역할모델이 되어야 한다고 하였다. Gibson 

(2003)에 의하면, 관리자는 조직의 성과 표준, 기

술, 규범들을 잘 전달 할 뿐 아니라 암묵적으로 수

행해야 하는 역할과 태도를 적절히 보여주며, 판매

원들은 자신이 누구인지, 어떻게 되고 싶은 지에 

대한 자아개념을 그가 모방하려는 역할모델을 통해 
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재형성 하게 된다고 하였다.    

사회 학습 이론의 일부로서 역할모델은 Bandura 

(1977)에 의해 규정되었으며, 동기부여 이론에 따

르면, 많은 사람들이 자신의 행동을 타인에 대한 

관찰과 모방을 통해 획득하게 되며, 이것은 "모델

링"이라고 불리는 근본적인 심리과정을 통해 대리 

만족을 배우고 행동 패턴을 수정한다는 의미이다. 

이러한 이론들을 토대로, 판매관리자의 역할모델

과 관련하여 Rich(1998)는, 판매 관리자에게 필

요한 역할모델링을 판매기술, 정확한 시간관념, 윤

리성, 전문가다운 복장과 태도, 경청, 팀을 위한 

노력, 솔선수범과 같이 7개 범주로 분류하였다. 

이와 같이 많은 코칭관련 연구에서 성공적인 판

매관리자가 관리자 자신이 스스로 행동의 모범을 

보임으로써 성공적, 긍정적 사례로서 역할모델이 

될 때, 판매원들은 판매관리자들의 일하는 습관, 

긍정적 태도 그리고 목표를 답습하게 된다고 밝히

고 있다.

  2.1.1.3 판매관리자에 대한 신뢰

Bennis와 Nanus(1985)는 신뢰는 리더와 추종

자를 함께 묶어주는 감성적 접착제이며 신뢰의 축

적이 리더십의 정당성을 측정하는 기준이다. 또한 

신뢰는 모든 조직의 기본요소로써 조직을 유지 시

키는 윤활유라 할 수 있다고 하였으며 리더의 신념

에 대한 진실성은 추종자들로 하여금 의미 있는 성

과를 유발하며 판매관리자는 비전을 제시하고 미션

의 의미와 자긍심의 고취를 통해 신뢰와 존경을 얻

어야 한다고 주장하였다(House1977).

Richardson(1996)은 코칭에 있어서 상대가 마

음을 여는 것은 보통 코치에 대한 신뢰의 비율과 

같다고 하였으며, 많은 코칭관련 연구에서는 판매

관리자와 판매원 사이의 관계에서 신뢰의 중요성을 

강조 하고 있다(Lagace 1991; Bennis and Nanus 

1985; Rich 1998; Bass 1990). 즉, 코칭 상황

에서 상대가 마음을 여는 것은 보통 코치에 대한 

신뢰에 비례한다는 것이다. 

결과적으로 판매관리자는 판매원들에게 동질성, 

신빙성과 역량, 도움을 주고자 하는 의지 등을 진

실 되게 보여 줄 때, 신뢰받을 수 있으며 이러한 

신뢰 관계는 조직의 성과에 영향을 준다고 볼 수 

있다(Rich 1998).

2.2 판매원의 태도

직무관련 태도는 조직원들이 일에 대해 가지고 

있는 생각과 행동이 보여주는 결과이며 기업 내에

서 조직원들이 자신이 가지고 있는 일에 대한 가치

관에 따라 생각하고 행동하는 것이 성과와 연결된

다는 것은 매우 잘 알려져 있다. 대표적인 직무관

련 태도인 직무만족과 조직몰입에 대해, Wiener 

(1980)는 직무만족과 조직몰입이 직무에 대한 태

도라는 공통점이 있지만, 직무만족은 직무관련 측

면의 태도이고 조직몰입은 행위에 대한 태도인 점

에서 구별된다고 하였다. Mathieu와 Zajac(1990)

의 연구에서도 직무만족은 현재의 직무 및 직무상

황에 대한 태도를 나타내고 있기 때문에 과거와 현

재 지향적인데 반해, 조직몰입은 미래에 대한 행동

의사까지 모두 포함하여 더 포괄적이며 미래지향적

이라는 개념으로 본다(홍의숙과 윤현덕 2009에서 

재인용). 또한 판매원성과와 관련한 기존의 연구 

결과들을 통해 역할파트너에 의해 판매원에게 전달

되는 기대, 요구, 압력에 대한 판매원의 지각으로 

정의되는 판매원의 역할지각은 판매원성과에 영향

을 미치는 중요한 태도라 할 수 있다. 따라서 본 

연구에서는 선행연구를 통해 판매원성과에 영향을 
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미치는 중요한 변수로 이미 밝혀진 바 있는 조직몰

입, 역할지각과 판매관리자의 코칭의 영향관계를 

살펴보고자 하였다. 

2.2.1 조직몰입

조직몰입은 조직에 대한 개인의 일체화, 몰입의 

상대적 정도를 의미하며 조직 가치의 내면화, 조직

의 목표를 성취하기 위해 노력을 집중할 의사, 조

직구성원으로 남아있으려는 강한 욕구로 정의 된

다. 또한 조직몰입의 여러 가지 정의들을 보면 조

직몰입은 사람과 조직 간에 일정한 형태의 심리적 

구속이 내재하고 있다는 의미를 담고 있다. 그러므

로 조직몰입은 소극적으로는 조직에 남아 충성하는 

것으로 표현 될 수 있고, 적극적으로는 조직의 목

표와 가치를 자기의 것으로 동일시하는 심리적 구

속이라 할 수 있다(Poter 1974).  

조직몰입은 지속적 몰입, 정서적 몰입, 도덕적 

몰입의 세 가지 차원으로 구분 하며, 지속적몰입이

란 필요하기 때문에 조직에 몰입하는 차원이며, 이 

경우는 조직과 일종의 합리적 거래를 하는 것이다. 

지식, 기술, 노하우를 제공하고 그 반대급부로 급

여, 승진, 보너스 등의 실질적 혜택을 서로 맞교환

함으로써 잠재적 이익을 얻으며, 조직과의 관계 유

지는 손익계산에 기초한다. 정서적 몰입이란 좋아

하기 때문에 조직에 잔류하는 차원이며, 이 경우는 

조직 내의 구성원들과 만족스러운 경험을 반복하면

서 조직에 대한 심리적 애착, 긍정적인 유대감을 

형성한다. 따라서 지속적 몰입을 보이는 경우보다 

조직에 대한 몰입이 더 클 뿐 아니라 더 바람직한 

행동을 보이게 될 가능성이 크다. 세 번째 도덕적 

몰입은 옳다고 생각하기 때문에 조직에 잔류하는 

차원이며, 이 경우는 단순한 감정적 애착을 넘어 

조직이 갖고 있는 가치와 사명, 미션 등을 내면화

했기 때문에 조직에 남으려는 동기를 가진 경우이

다. 따라서 조직 가치와 개인가치가 부합하고 이를 

내재화 하여 사명감, 의무감, 책무, 충성심 등을 

갖게 되는 것이다. 이러한 사람들은 주변의 여건에 

관계없이 조직에 공헌하고 헌신하며 희생하려는 행

동을 보인다(Allen and Meyer 1984).  

조직몰입이 높은 판매원은 직무와 관련된 행위들

에 있어서나 목적수행에 있어서 기업의 입장에서 

행동을 하는 경향이 있다고 하였으며 또한 조직몰

입이 높은 판매원은 외재적 보상뿐만 아니라 내재

적인 직무만족이나 동료와의 관계에서도 높은 수준

의 만족을 나타내며, 창의성이나 혁신적인 행동을 

보인다(Gupta and Taylor 1993). 

2.2.2 역할지각

판매원의 역할 지각은 역할 파트너에 의해 판매

원에게 의사전달 되는 기대감, 요구, 압력에 대한 

판매원의 지각으로 규정되며 이러한 역할 파트너의 

기대나 요구에 대한 판매원의 지각은 성과에 큰 영

향을 줄 수 있다(Walker et al. 1977). 즉, 판매

원의 역할지각은 무엇을 수행하여야 하며 어떻게 

활동이 수행되어야 하는가를 이해하는데 영향을 주

며, 특히 역할갈등과 역할모호성은 판매원이 기대 

받는 역할이 무엇이며, 직무를 수행하는데 최선의 

방법이 무엇인지에 대해 불확실 할 때 발생한다는 

것이다. 

이러한 판매원의 역할지각은 성과에 영향을 미치

는 중요한 요인 중에 하나이며, 판매원의 역할지각

은 역할정확성, 역할갈등, 역할모호성으로 구분된다.

  2.2.2.1 역할정확성

역할정확성은 판매원이 역할파트너의 역할요구를 명

확하게 인식하고 있는 정도를 의미하며, Behrman 



CRM연구 제3권 제1호

54

등(1981)과 Teas(1983)의 연구에 의해 판매원의 

역할이 분명하지 않으면 그들은 직무에 만족할 수 

없다고 밝혀진 바와 같이 판매원의 역할정확성은 

성과와 만족을 높이는데 중요한 역할을 한다.

또한 Walker 등(1977)의 연구에 의하면 높은 

역할정확성과 판매원의 성과 및 보상과의 관계가 

더욱 확실해 지는 반면, 역할 정확성이 낮을 경우

에는 판매원의 성과 및 보상과의 관계가 불확실해 

진다고 하였다.

판매원의 역할정확성은 자아실현이나 자기존중과 

같은 높은 수준의 직무만족과 정(+)의 관계를 갖

고 있으며(Bagozzi 1978), 판매원의 역할정확성은 

직무만족에 정(+)의 영향을 미친다(Kohli 1985). 

  2.2.2.2 역할갈등

역할갈등은 역할파트너로부터 둘 이상의 요구가 

서로 일치하지 않고 양립해, 그러한 요구들을 동시

에 충족시킬 수 없다고 판매원이 믿는 정도로써, 

판매원이 그들의 역할구성원인 판매관리자나 고객 

등으로부터 불일치한 요구를 받을 때 발생한다. 또

한 판매원의 역할갈등은 직무만족에 부(-)의 영향

을 주며, 직무와 관련된 긴장, 역할전달자에 대한 

비호의 적인 태도 및 직무성과에도 영향을 미친다

(Hamner and Tosi 1974; House 1977). 

 

  2.2.2.3 역할모호성

역할모호성은 판매원이 직무를 수행하는데 필요

한 지식이나 정보를 가지고 있지 못하다고 느끼는 

정도로서, 직무의 성과를 높이는데 필요한 지식이

나 정보가 부족하다고 느끼는 것을 말한다.

Walker 등(1977)은 상사와 친밀성과 판매원의 

직무경험은 역할모호성과 부(-)의 관계가 있으며, 

직무성과를 감소시킨다고 하였다.

이상의 세 가지 역할지각과 관련된 요소는 선행 

변수인 개인적, 조직적 변수에 의해 영향을 받는

다. 따라서 역할정확성은 판매원의 훈련이나 경험 

등이 많을수록 높아지고, 역할갈등과 모호성은 낮

아진다고 하였다.

 Teas 등(1979)은 특히 판매원은 자신이 어떤 

기대를 받는지에 대한 불확실성으로 인한 역할 모

호성이나 역할갈등에 관련된 문제에 민감한데, 그

러한 이유에 대해서 우선 판매원은 일반적으로 고

객을 직접 찾아가서 활동하게 되므로, 신체적, 정

신적으로 소속기업에서 이탈되어 있기 쉽다는 것이

다. 이는 소속기업과의 의사전달에 장애가 될 수 

있으며 역할지각에 혼동을 가져 올 수 있기 때문이

다. 판매원은 그가 속한 조직과 고객 사이에서 중

간역할을 수행함으로써 협상과 교환과정을 통하여 

고객과 판매조직 양자를 대표하는 복잡한 역할을 

담당하기 때문에 역할지각에 문제를 가져올 수 있

기 때문이라고 하였다. 이와 같이 판매원의 역할지

각은 성과에 영향을 미치는 중요한 요인 중에 하나

라고 생각할 수 있으며, 판매원의 성과는 자기의 

역할을 얼마나 정확히 인식하느냐에 따라 달라진다

고 할 수 있다. 이러한 판매원의 역할지각은 다음

과 같이 역할정확성, 역할갈등, 역할모호성으로 구

성된다. 

2.3 성과

Walker 등(1977)은 판매와 관련된 연구의 질

을 높이고 판매성과의 복합성을 이해하기 위해서는 

조직차원의 성과가 아닌 직무행동에 초점을 맞추어 

행위기준 평가척도(제품지식, 방문빈도, 판매기술, 

고객봉사, 기업정책인지, 판매능력, 경비통제, 정보

제공 등)를 개발 하여야 한다고 주장 하였다. 그러
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나 성과에 대한 정의는 연구자들마다 주장이 상이

하여 많은 연구자들은 영역별로 성과를 측정하기위

한 지표들을 개발하고자 하였는데, 전통적으로 판

매원 평가는 행동보다는 결과물에 근거하여 왔다

(Churchill et al.,1985). 더욱이 이러한 성과척

도는 대게 금액이나 또는 획득한 할당량의 비율과 

같은 단일 차원이다. 이러한 단일차원의 성과척도

는 그것들이 판매에 책임 있는 개인에 연결 될 수 

있는 단순한 평가법을 상징하기 때문에 주로 이용

되며, 판매액기준은 문헌상에서 가장 보편적으로 

사용되는 평가지표이다(Weitz, 1981).

Ⅲ. 연구과제

앞서 언급하였듯이 판매원의 성과에 대한 연구는 

판매원들에게 초점을 맞추어 왔고, 선행 연구들 중

에 효과적인 판매관리자의 특징에 대한 체계적인 

연구가 없기 때문에 판매관리자들의 특성과 특징에 

대해서는 거의 알려져 있는 것이 없다(Mehta et 

al. 1999; Swift and Campbell 1998). 또한 

기존의 연구는 판매원의 성과를 설명하는데 있어 

판매관리자의 특성이나 특징을 고려치 않았으며 다

음과 같은 점에서 한계점을 갖는다.

첫째, 선행연구자들에 의해 밝혀진 바 있는, 판

매관리자 코칭의 세 가지 요소인 역할모델, 피드

백, 신뢰라는 개념(Rich 1998)은 지금까지 각 요

소별로 판매원들이 상사에 대해 평가한 자료를 토

대로 판매성과에 미치는 영향을 분석해왔으나, 이

는 설문 환경이나 시점에 따라 그 결과에 영향을 

미칠 수 있다. 예를 들어 설문배포, 작성, 회수 등

의 절차를 응답자의 관리자가 주관 한다거나, 응답

자가 설문의 내용을 충분히 이해할 능력이 없거나 

시간이 부족할 경우 그 결과에 객관성을 가지기 어

려울 수 있다. 둘째, 선행연구에서 밝혀진 바 있는 

판매원의 조직몰입이나 역할지각은 주로 판매원의 

주관적인 자기평가 자료를 토대로 분석되어 왔다. 

그러나 이러한 성향은 주관적으로 측정 되느냐 객

관적으로 측정되느냐에 따라 결과가 상이하게 나타

날 수 있다. 예를 들어 어떤 판매원이 자신을 매우 

조직몰입도가 높은 사람으로 생각 할 수 있지만 판

매관리자나 제 삼자가 객관적으로 그 판매원을 평

가할 때 그 판매원은 조직몰입도가 별로 높지 않은 

판매원으로 평가할 가능성이 있다. 셋째, 조직몰입

이 판매원의 일하는 태도와 관련된 문제라면 역할

지각은 판매관리자와 판매원간의 상호작용과 관련

된 문제인 것으로 보인다. 즉, 판매원이 상사, 동

료, 고객 등으로부터의 요구나 기대에 따라 어떻게 

대응하며, 이 과정에서 구성원으로서 조직에 대해 

어떤 태도를 보이느냐하는 것은 매우 중요한 문제

이다. 따라서 설문지의 단편적인 항목 보다는 심층

적인 인터뷰를 통하여 판매관리자, 판매원, 그리고 

고객과의 상호작용을 좀 더 종합적으로 파악 할 필

요가 있다.

 따라서 본 연구 에서는 판매원 성과에 중요한 

영향을 미치는 판매관리자의 코칭행동 및 판매원

의 성과요인으로 제안되고 있는 변수들에 대한 다

양하고 심층적인 연구가 필요하다고 본다. 이를 위

하여 본 연구는 성과가 높은 조직과 낮은 조직을 

의도적으로 선정하여 이들 조직의 판매관리자들과

의 인터뷰를 통하여 앞서 언급한 변수들의 개념을 

보다 구체화 하고자 한다. 또한 판매조직의 성과 

차이를 가져다주는 다양한 상황과 요인들을 분석

하고자 한다.
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Ⅳ. 연구 방법

4.1 심층 인터뷰 절차

본 연구에서 연구의 효과를 극대화하기 위하여 

사용한 심층 인터뷰는 어떤 주제에 대해 응답자가 

그의 느낌과 믿음을 자세히 묘사하거나 자유롭게 

이야기 하면서 문제를 풀어 나가는 개인 인터뷰 방

법이다. 

사례연구에서 정보를 획득하는 핵심적인 자료원 

중의 하나인 인터뷰는 구조화된 질문형식이 아닌 

유도된 대화형식에 더 가깝다. 즉 연구자가 일괄된 

조사목표를 가지고 질문을 하지만 그 과정에서의 

실질적인 질문의 흐름이나 내용은 경직되지 않고 

부드럽게 진행하는 것을 의미한다(Rubin & Rubin, 

1995). 본 연구가 판매관리자의 인터뷰라는 방법

을 선택한 이유는 연구자가 인터뷰과정에서 응답자

의 개인적인 의견뿐만 아니라 객관적인 사실에 대

해서도 파악하기 위해서였으며, 또한 응답자의 표

면적인 행동 보다는 함축되어 있는 태도와 느낌 등

에 관한 상세한 자료를 발견하기 위함이었다. 

본 연구에서 판매관리자와 인터뷰는 대략 1시간 

30분에서 2시간이 소요 되었고 질문자는 질문의 

주제와 순서를 미리 설정한 다음(주제: 회사의 기

업이념과 가치에 대한 수용여부, 회사에 대한 자부

심, 소속감, 관리자로서 자신의 사명과 가치, 판매

관리자로서 자신의 역할에 대한 인식, 조직운영방

법, 피드백방법, 판매관리자로서 역할모델, 조직원

들과의 신뢰관계 등)조직운영 전반에 관해 포괄적

이면서도 심층적으로 인터뷰를 진행 하였고, 면접

자의 반응에 따라 일부 질문내용을 조정하였다. 

즉, 면접자는 각 질문에 대한 응답이 충분히 수집

된 후, 다음 문제에 대한 질문을 하였다. 이를 위

하여 면접자는 각 판매관리자와 2-3 차례 반복하

여 인터뷰를 실시하였다. 이는 원하는 주제에 대한 

답을 충분히 수집하기 위함이었고 이전의 면접 내

용을 분석한 후 추가적으로 궁금한 사항이나 애매

한 응답내용을 보다 명확히 하기 위함이었다.

4.2 인터뷰 대상자의 선정

본 연구의 저자는 현재 건강기능식품회사에서 경

영지원 담당 임원으로 근무하고 있어 연구 목적에 

따라 대상자를 적절하게 선정할 수 있었다. 본 연

구의 목적에 맞춰 실적이 높은 판매 대리점 5개, 

실적이 저조한 판매 대리점 5개가 최종 인터뷰 대

상으로 선정 되었고 이들 간 인터뷰는 총 3개월간

에 걸쳐 진행 되었다. 이들에 대한 구체적인 인적

사항과 현황은 <표 1>에 요약하였으며, 정보제공자

로 선정된 판매관리자들은 남 6명 여 4명 이었으

며 정보제공자들의 연령은 40대가 4명 50대가 6

명 이었다. 사업연수는 10년 이상자가 7명 10년 

미만자가 3명 이었다.  

본 연구는 성과가 높은 조직과 낮은 조직을 구분

하여 선발 하였는데, 성과가 높은 조직은 2009년 

판매실적이 월 5,000만원 이상 대리점에서 선정하

였고 성과가 낮은 조직은 월 1,500-2,000만원인 

조직에서 선정 하였다. 성과가 높고 낮은 정도를 

구분하는 기준을 5천만원으로 선정한 이유는 K社 

전체 조직 중 5천만 원 이상 판매실적을 달성하는 

조직은 상위 10% 이내임을 감안하였고 대부분의 

평범한 조직은 월 1,500-2,000만원의 판매실적을 

달성하고 있는 것으로 나타났기 때문이다. 그 외 

월 판매실적이 매우 저조한 조직들이 있으나 여러 

가지 측면에서 문제점을 가지고 있는 조직인 것으
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인터뷰

대상
소재지 성별 나이

재직

기간
판매실적*

관리

임원

중간관리자

(부장)
팀장 판매원

관리자당 

판매원수

근속자수

(5년이상)

1 대구A 남 54 18    226, 1  7(7) 67 357 26 70

2 대구B 여 47 18    143, 2  5(9) 46 237 17 30

3 호남 남 55 13    132, 1 5(10) 28 217 14 27

4 경남A 남 57 10     60,   6 8 68 11 15

5 경남B 남 49 18     57,  2(3) 15 113 23 25

평균 52 15 124,  39 33 198 18 33

6 서울A 여 59 11     27,   (1) 2 46 46 5

7 인천 남 56 9     26, 1 67 67 6

8 서울B 여 52 12     26,  1 11 69 69 4

9 경남C 남 42 6     24, 8 48 48 8

10 경기 여 48 8     23, 6 34 34 3

평균 51 9  25,  2 6 52 53 5

* 판매 실적은 2009년 기준이고 인터뷰대상 1-5 까지는 실적이 높은 판매조직을 의미하며 6-10까지는 실적이 낮은 판매조직을 

의미함.

<표 1> 인터뷰 대상자 인적사항
 (단위: 명/천만 원)

로 평가 되었다. 즉, 본 연구에서 주로 연구하고자 

하는 코칭행동, 조직몰입, 역할지각 등에 관한 자

료를 수집하기가 적합지 않아 대상에서 제외 시켰다.

4.3 자료 분석 방법

판매관리자와의 인터뷰내용을 분석한 방법과 절

차는 다음과 같다. 면접자는 판매관리자들과의 인

터뷰내용을 기록하여 요약 보고서를 작성하였고 인

터뷰가 끝난 후 인터뷰 내용을 모두 기록하여 심층 

보고서를 작성 하였다. 이를 위하여 인터뷰 대상자

들의 인터뷰 내용을 기록으로 남기기 위해 고성과 

조직 관리자들에게 비디오 촬영을 허락 받았다. 또

한 면접자는 자신의 인터뷰당시 느낌과 경험, 상황

에 대한 간단한 현장노트를 작성하였다. 이러한 요

약 보고서 및 현장노트는 인터뷰 대상자별, 시기별

로 기록되었다.

본 연구는 각 인터뷰에서 수집된 자료들을 분석

하기 위하여 Spradley(1979)가 제시하는 인터뷰

분석 방법을 사용하였다. 각 인터뷰 내용에 대하여 

우선 영역분석을 실시하여 인터뷰내용에서 주요 변

수와 관계되는 내용을 위주로 정리 하였다. 

이러한 도메인 분석을 토대로 전체 구조를 파악

하기 위한 구조분석과 고성과 조직과 저성과 조직

의 차이를 분석하기 위한 구성요소 분석을 실시하

였다. 구조분석과 구성요소분석의 완성도를 높이기 

위하여 추가 인터뷰 필요시 대상자들과 2, 3차 인

터뷰를 실시하였다.
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Ⅴ. 연구결과

본 연구 결과는 크게 두 가지 관점에서 정리 되

었다. 첫째 인터뷰 결과 기존의 연구에서 제시된 

개념들을 보다 구체적으로 기술 하거나 새로이 발

견된 주요 변수별로 기술 하였다.

둘째 기존의 연구에서 분석되지 않은 새로운 영

역들이 판매성과에 미치는 영향에 대해 논의 하였

다. 한편 이러한 논의를 바탕으로 관련변수들 간의 

인과관계에 대한 잠정적 가설을 제시 하였다. 본 

연구와 같은 인터뷰 방법은 그 결과가 양적으로 제

시되지 않고 인터뷰참가자들의 인터뷰 내용을 토대

로 개략적으로 제시되기 때문에 이를 토대로 한 잠

정적 가설을 제시하여 후속 연구방향을 제시하고자 

한다.

5.1 조직구조 비교

연구결과 고성과 조직과 저성과 조직은 우선 조

직 운영 구조에 있어 현저한 차이를 보였다. 고성

과 조직은 조직의 규모에 따라 위로부터 점주-관리

임원-중간관리자-판매원의 단계로 이루어져 있으

며, 저성과 조직은 점주-판매원의 형태로 이루어

져, 관리임원이나 중간계층의 관리자가 없는 구조

가 대부분 이었다. 직급별로 이들의 주요 역할을 

살펴보면, 고성과 조직의 경우, 점주는 주로 소유

주이자 경영자로서 전체조직을 대표하며, 관리임원

의 경우는 대게 조직의 중간관리자들에 대한 관리

나 점주를 대리해 조직을 위탁 관리하는 역할을 한

다. 또한 중간관리자들은 실질적인 판매원들을 관

리하는 관리자로서 판매원들에 대한 선발, 육성, 

정착, 교육 등, 직접적인 관리를 통해 판매성과 창

출에 대한 역할을 수행한다. 반면, 저성과 조직의 

경우, 점주가 중간관리자의 역할을 겸하고 있으며 

판매원들을 직접 관리함으로 중간관리자로서의 역

할이 강하게 나타났다.

따라서 고성과 조직은 관리자의 직급에 따른 역

할과 책임에 대한 구분이 비교적 명확하고 전문성

을 띠는 반면, 저성과 조직은 점주가 모든 업무를 

수행해야 함으로 역량과 전문성에 한계를 보인다. 

또한 고성과 조직과 저성과 조직은 실적에 따라 내

부에서 승진한 중간계층의 관리자(팀, 부장) 수에 

서도 큰 차이를 보이며, 그에 따른 관리자 1인당 

관리하고 있는 판매원의 수 에 있어서도 큰 차이를 

보인다. 

고성과 조직과 저성과 조직은 판매원의 근속연수

에 있어서도 차이를 나타냈다. 고성과 조직의 판매

원들이 저성과 조직의 판매원들에 비해 5년 이상 

장기근속자의 수가 훨씬 많은 것으로 나타났다.  

결과적으로 고성과 조직과 저 성과 조직은 <표 

2>에서 보는 바와 같이 조직구조면에서 큰 차이를 

보인다. 

5.2 기존변수들에 대한 심층 분석

5.2.1 코칭

선행연구를 통해 판매활동에 있어서 코칭은 판

매원들의 성과에 영향을 미치는 매우 중요한 증거

로, 판매 관리자의 피드백, 역할모델, 관리자에 대

한 판매원의 신뢰와 같은 세 가지 핵심구조로 구

성되어 있는 다양한 차원의 활동이라고 하였으며

(Rich 1998), 또한 판매관리자들은 코칭을 통하

여 판매원들을 동기부여 시키고 자신감을 주입시키

며, 내적동기를 자극시킴과 동시에, 조직을 신뢰감 

있는 분위기를 만들고, 모든 팀원들이 소속감을 가
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구 분 고 성과 조직 저성과 조직 차이점

조

직

구

조

Owner or

(점주)

Senior

Sales 

Executive

(관리임원)

- 점주를 대리할 수 있는 

경험과 역량을 갖춘 임원

급 전문 관리 대리인이 

있다.

  (호칭: 상무, 전무, 본부

장 등)

- 점주가 직접 전체 조직을 

관리 하며 중간관리자의 

역할을 겸한다.

- 고성과 조직은 점주가 경

영자역할을 하며 조직을 

대표한다.

- 저성과 조직은 점주가 중

간관리자의 역할을 겸하

며, 직접 판매원들을 관리

하므로 중간관리자의 성격

이 강하다. 

Field

Sales

Manager

(중간 관리자)

- 내부승진 또는 외부영입 

판매관리자 1명당 11-26 

명의 판매원을 관리 하고 

지원함.

- 저성과 판매조직은 판매

관리자 1명당 관리인원

이 34-69명

- 판매관리자 1명당 관리하

는 판매원의 수가 큰 차이

를 보인다.

- 저성과 조직은 내부 승진 

관리자(부장)가 없다.

Sales

Person

(판매원)

- 최초 승진단계인 팀장 수

가 점당 평균 32명.

- 장기근무(5년이상) 판매

원 수가 점당 평균 33명. 

- 최소 승진 단계인 팀장 

수가 점당 평균 6명. 

- 장기근무(5년이상) 판매

원 수가 점당 평균 5명.

- 소속활동 인원과 근속자, 

팀장 수 등에서 큰 차이를 

보인다.

<표 2> 인터뷰 대상 조직구조 비교 

지고 조직의 목표를 향해 함께 일 할 수 있도록 해 

준다고 밝힌 바 있다. 

본 연구결과 K社의 경우 고성과 조직의 판매관

리자들은 판매원의 판매 활동과정에 대한 개입을 

통해 판매활동전반에 관해 판매원에게 피드백을 주

며, 또한 자신의 판매경험이나 기법, 제품에 대한 

풍부한 지식, 고객관리에 대한 노-하우 등을 현장 

동행을 통해 판매원에게 제시함으로써 역할모델이 

되며, 이와 같은 판매관리자의 행동은 판매원들에

게 깊은 신뢰감을 주어 판매원들을 동기부여 시키

고, 조직을 신뢰감 있는 분위기로 만들어 모든 팀

원들이 목표를 향해 함께 일할 수 있도록 해 주는 

것으로 나타났다. 반면 저성과 조직은 판매 관리자

가 많은 인원을 한꺼번에 관리하는데서 오는 역할

에 대한 부담, 압력 등으로 인해 관리자가 제대로 

자신의 역량을 펼치기가 어려울 뿐 아니라, 판매원

들의 성과나 결과만을 단순히 관리하고 통제하게 

됨으로, 관리자의 도움을 필요로 하는 판매원에 대

한 개별관리가 어려운 것으로 나타났다. 따라서 고

성과 조직의 판매관리자들은 판매활동에 관한 피드

백, 역할모델, 신뢰관계의 형성과 같은 전형적인 

코칭행동을 통해 판매원들의 태도에 영향을 미치는 

것을 알 수 있으며, 이와 같은 연구결과를 토대로 

다음과 같은 잠정적 가설을 제시하였다. 

잠정적 가설 1: 판매관리자들의 코칭행동은 판매

원의 태도에 긍정적 영향을 미칠 

것이다.

  5.2.1.1 판매관리자의 피드백

판매관리자의 피드백은 판매원의 성과를 컨트롤 하

는데 있어 매우 유용한 메카니즘이며(Teas 1983, 
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구분 고 성과 조직 저 성과 조직 차이점

코

칭

행

동

Supervisory 

Feedback

(판매관리자의 

피드백)

- 판매 과정 및 성과에 대한 

관리를 통해 피드백이 가능

하며 이를 통해 판매원이 성

장 한다. 

- 긍정적 피드백이 많다. 

- 결과나 성과중심의 피드백

이 주로 이루어지며 특정인

에 국한 된다.

- 피드백에 대한 시간적 제약

이 따른다.

- 고성과 조직은 프로세스 

및 성과 중심의 개별 

피드백이 가능하나 저

성과 조직은 어려움이 

있다.

Role 

Modeling

(역할모델)

- 관리자가 판매경험이 풍부하

며 체계적인 관리를 통해 모

범을 보인다.

- 조직원들과 일대일 대화가 

가능하며 팀원들을 동기부여 

시킨다.

- 사업가로서 성공적 이미지를 

보이며 책임감이 있다.

- 리더로서 가치를 실천하며 

솔선수범한다.

- 판매경험이 적거나 없는 경

우가 있고 투자 능력 등 사

업가로서 이미지에 한계를 

보인다.

- 시간이 부족하여 개별 관리

가 어렵기 때문에 조직원 

파악이나 장악이 어렵다.

- 고성과 조직은 판매관리

자가 스스로 역할 모델

이 되며 개별관리를 통

해 조직원들의 동기를 

유발시킨다. 

- 저성과 조직은 판매원 

스스로 알아서 하도록 

독려하며 성과 위주의 

집단관리 형태로 동기

부여가 어렵다.  

Trust

(신뢰)

- 커뮤니케이션이 비교적 원활

함으로 상호 신뢰가 있다.

- 관리자가 솔선수범 함으로 존

경심이 있다.

- 개별적, 긍정적 피드백이 있다.

- 관리자가 역할모델을 제공

하지 못함으로서 신뢰감이 

적다. 

- 커뮤니케이션이 어려움으로 

상호 신뢰가 떨어진다.

- 지시와 지적이 많다.

- 고성과 조직은 저성과 

조직에 비해 관리자에 

대한 신뢰가 높다.

<표 3> 코칭행동 비교

Walker et al. 1977), 판매관리자들은 피드백

을 통해 판매원에 대해투입요소, 판매과정, 판매

성과단계의 훈련을 컨트롤 할 수 있다고 하였다

(Jaworski and Kohli 1991). 이와 관련하여 연

구결과를 분석해 보면, 고성과 조직의 판매관리자

들은 조직운영 구조상 관리자 1인당 판매원 수가 

11-26명으로, 저성과 조직의 관리자 1인당 판매원

수 34-69명에 비해 훨씬 작고, 판매관리자들의 리

더로서의 역량이나 전문성 면에서도 저성과 조직에 

비해 큰 차이를 보인다.

따라서 고성과 조직은 판매관리자들이 판매원들

의 판매활동을 모니터링하거나 결과에 대한 피드백

을 통해 수익 증대를 실현하며 자신의 경험을 바탕

으로 판매원에 대한 개별피드백을 통해 개인 활동 

프로세스와 성과를 동시에 관리할 수 있다. 반면에 

저성과 조직은 관리자가 판매원에 대한 개별관리가 

불가능하다. 따라서 저성과 조직은 판매관리자가 

판매원에게 개별 피드백을 통해 판매원의 장단점 

개발, 판매활동에 대한 피드백, 동기부여 등이 불

가능 할 뿐만 아니라 구조적으로 개별판매 활동프

로세스나 성과에 대한 피드백에 투자할 시간이 부

족하다. 따라서 전체를 대상으로 결과나 성과 위주

의 통제 방식을 취하고 있으므로 판매관리자의 코

칭행동을 기대하기 어렵다. 피드백을 한다 하더라
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도 지적, 비난으로 확대되는 경우가 있으며, 경험

이 부족한 관리자의 피드백이 판매원과의 갈등요인

이 되기도 한다. 이는 피드백에 대한 Jaworski와 

Kohli(1991)의 주장을 뒷받침해 주고 있으며 이

와 같은 연구결과를 토대로 다음과 같은 잠정적 가

설을 제시하였다.

잠정적 가설 2: 판매관리자의 피드백은 판매원의 태

도에 긍정적 영향을 미칠 것이다.

  5.2.1.2 역할모델

조직에서 성공적인 판매관리자들은 그들의 행동

과 가치, 신념의 표현을 통해 그들이 따르기를 원

하는 판매원들에게 심오하고 특별한 영향을 미치며

(House 1977), 가장 영향력 있는 판매관리자는 

조직의 목적과 목표에 일치하는 모델을 스스로 제

공하는 사람이라고 밝힌 바 있다.

Bass(1990)는 리더는 팔로워 들에게 사례와 패

턴의 제공을 통해 영감을 주며, 팔로워 개인이 느

끼는 위험, 비용, 그리고 에너지에 대한 개입을 통

해 그들이 인식할 수 있는 모범이 되는 행동들을 

한다고 하였으며, Rich(1998)는 판매관리자들은 

판매기술, 정확한 시간관념, 윤리성, 전문가다운 복

장과 태도, 경청, 팀을 위한 노력, 솔선수범 등에 

있어서 판매원들에게 역할모델을 제공할 수 있어야 

한다고 하였다.

이러한 이론적 근거들을 바탕으로 본 연구 결과

를 살펴보면, 고성과 조직의 판매 관리자들은 조직

구성원들에게 전형적인 역할모델이 된다는 것을 발

견할 수 있다. 고성과 조직의 점주, 관리임원 그리

고 중간관리자의 대부분이 탁월한 판매경험의 소유

자로서 판매 스킬, 시간관리, 판매활동, 윤리, 전문

가다운 외모, 경청태도 솔선수범 등에 있어 판매원

들에게 역할모델이 된다는 것을 발견 하였다. 특히 

고성과 조직의 관리자 들은 판매원들과의 커뮤니케

이션에 많은 시간을 투자하는 것으로 나타났으며, 

반면에 저성과 조직의 판매관리자들은 판매원들이 

스스로 알아서 하도록 독려 하는 경향이 있으며 특

히 언행, 감정의 조절, 약속이행, 경청, 등 커뮤니

케이션 스킬에 문제가 있는 것을 발견 하였다. 이

러한 분석결과 저성과 조직의 판매관리자들은 판매

원들에게 바람직한 역할모델로서 비전이 되지 못했

다. 이와 같은 결과는 두 조직 간의 조직운영 구조

에서 오는 환경차이에 기인한다고 볼 수 있으며, 

고성과 조직의 판매관리자의 모습은 역할모델로서 

판매원들에게 영감을 주며, 조직에 대한 소속감, 

충성심의 고취 등을 통해 판매원들을 조직에 좀 더 

몰입하게 하며, 판매관리자와 판매원간의 커뮤니케

이션은 판매원의 자각과 책임에도 영향을 주어, 판

매원이 자신의 역할에 대한 인식에 크게 기여 하는 

것으로 나타났다. 이와 같은 연구결과를 토대로 다

음과 같은 잠정적 가설을 제시하였다.

잠정적 가설 3: 판매관리자의 역할모델은 판매원

의 태도에 긍정적인 영향을 미칠 

것이다.

  5.2.1.3 신뢰

Richardson(1996)은 코칭에 있어서 상대가 마

음을 여는 것은 보통 코치에 대한 신뢰의 비율과 

같다고 하였으며, 많은 코칭관련 논문들이 판매관

리자와 판매원 사이의 관계에서 신뢰와 존경을 강

조 하고 있다. 

이러한 연구들은 다음과 같이 판매관리자들이 판

매원으로부터 신뢰와 존경을 다양한 방법으로 획득

할 것을 제안한다. 첫째 판매관리자는 판매원의 능
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력개발을 도와 줄 수 있는 역량과 과거의 판매경험

을 가지고 있어야 한다. 둘째, 정직하고 믿을 수 

있어야 하며, 셋째 경청하고, 개방성을 유지하고, 

쌍방향 커뮤니케이션 채널을 통해 판매사원의 필요

에 관해 진정으로 관심을 보여줄 때 신뢰의 분위기

가 만들어 진다. 즉, 판매원을 신뢰하고 존중 할 

수 있는 관리자가 신뢰와 존중을 받는다고 할 수 

있으며, 결과적으로 판매관리자는 그들이 관리자로

서 동질성, 신빙성과 역량, 판매원들에게 도움을 

주고자 하는 의지, 등을 진실 되게 보여 줄 때 판

매원들로부터 존경받는다는 것이다(Rich 1998). 

이러한 이론적 배경과 논의를 토대로 본 연구의 

결과를 살펴보면, 고성과 조직의 점주나 판매 관리

자들은 판매원 출신으로 자수성가형이며 입지전적 

성공 사례의 주인공이 대부분이라는 사실을 발견 

하였다. 따라서 판매원들은 판매관리자들의 사례를 

통해 그들의 역량에 대한 신뢰를 나타내며 또한 동

기유발요인으로 작용하고 있었다.

반면 저성과 조직은 점주가 성공적인 판매원으로

서의 경험이 부족 하거나 판매경험이 없는 단순 자

영업자인 경우가 있으며, 이 경우 판매원들에게 역

량이나 경험에 대한 신뢰를 얻기가 어렵다는 것을 

발견 하였다.

특이할 만한 것은 고성과 조직의 점주들 중 5명 

전원이 K社 창업자 시절부터 시작한 “만만만 생명

운동(한 달에 만원씩, 모금을 통해 만 명의 최빈국 

어린이들을 돕는 운동)”에 지속적으로 상당액을 후

원해온 후원자들 이었으며, 창업주의 이념과 가치

에 대한 강한 애착을 보이며 창업자를 사업과 인생

의 역할모델로 여기며 존경하고, 그가 추구했던 삶

을 자신의 삶과 일체화 시키고 실천해 간다는 사실

을 발견 하였다. 따라서 이러한 판매관리자들의 모

습은 조직 내에서 판매원들에게 영감을 불어 넣어

주고 신뢰와 존경 속에 판매원들로 하여금 조직에 

몰입하게 하며 이는 조직의 성과에도 영향을 미치

는 것으로 보인다.

고성과 조직의 경우 이러한 판매관리자에 대한 

판매원들의 신뢰는 판매원들이 그들에게 요구되는 

기대나 요구에 대한 인식에 있어서도 우호 적인 영

향을 미치는 것을 발 견 하였다. 

이와 같은 연구결과를 토대로 다음과 같은 잠정

적 가설을 제시하였다.

잠정적 가설 4: 판매관리자에 대한 신뢰는 판매

원의 태도에 긍정적인 영향을 미

칠 것이다.

5.2.2 조직몰입

Poter 등(1974)에 의하면 조직몰입은 조직에 

대한 개인의 일체화, 몰입의 상대적 정도를 의미하

며 조직 가치의 내면화, 조직의 목표를 성취하기위

해 노력을 집중할 의사, 조직 구성원으로서 남아 

있으려는 강한욕구로 정의하였으며, 본 연구의 분

석결과 조직몰입은 다양한 측면에서 발견되었다. 

선행연구가 제시하는 조직몰입은 판매원의 조직몰

입에 초점이 맞추어져 있는 반면에 본 연구의 분석

결과는 판매원의 조직몰입 이외에도 중간 판매관리

자, 관리임원들의 조직몰입이 판매원 조직몰입에 

영향을 주는 것으로 나타났다. 조직몰입을 중심으

로 고성과 조직과 저성과 조직 간의 차이점을 <표 

4>에 간략히 정리 하였다.

판매관리자의 역할모델로서 조직몰입은 판매원들

의 성과에 영향을 미치는 것으로 나타났다. 고성과 

조직은 조직의 점주나 관리 임원이 창업자나 회사

가 추구하는 기업의 목표, 가치에 대한 믿음이 매

우 강하게 나타났으며, 이것을 실천하고 조직구성
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구 분 고 성과 조직 저성과 조직 차이점

조

직

몰

입

Owner or

(점주)

Senior

Sales 

Executive

(관리임원)

- 창업자나 회사가 추구하는 목

표와 가치에 대한 믿음이 강

하며 이를 실천하는 일에 헌

신적이다.

- 철저한 자연식 실천, 대체요법 

실천.

- 회사가치와 개인가치가 일치한다.

- 회사의 이념인 “사회기여” 활동

에 지속적으로 앞장선다.

- 창업자나 회사가 추구하는 

경영이념이나 목표 가치의

수용 보다는 조직과의 관

계유지나 손익계산에 기초

한다.

- 조직을 이탈함으로써 얻게 

될 위험손실을 감안 하거나 

매력적인 다른 대안이 없기 

때문에 조직에 잔류한다.

- 고성과 조직은 점주가 회

사가 추구하는 기업 목표

나 가치에 몰입해 있으

며, 그것이 자신의 가치

관과 일체화 되어있다. 

- 저성과 조직은 정서적으로 

몰입하는 경향이 있다.

Field

Sales

Manager

(중간

 관리자)

- 점주의 영향력과 지원 속에 회

사의 목표와 가치를 실천하는 

일에 적극 앞장서며 소속감과 

자부심이 강하다.

- 제품관련 전문지식이나 배경지

식이 풍부하고 자격증 소유자

가 많다.

- 성공적 판매경험 소유자이다.

- 기업 목표나 가치에 부합하는 

교육 등에 개인적으로도 참여 

한다.

- 점주가 중간관리자를 겸하

고 있거나 외부 영입자로

서 회사이념이나 가치에 

대한 이해와 수용력이 부

족하다.

- 조직원들과 긍정적 네트워

크나 일체감이 적고 끊임없

는 이벤트와 즐거움을 창

출하지 않으면 이탈이 쉽

다.

- 고성과 조직의 판매 관리

자들이 저성과 조직의 관

리자들 보다 회사의 목

표, 가치에 잘 부합하며, 

내부에서 승진한 관리자

가 외부영입 관리자들에 

비해 조직몰입도가 높게 

나타난다.

Sales

Person

(판매원)

- 스스로를 판매원이라기 보다 

기업미션을 실천하고 전달하

는 전도사라는 자부심이 있다.

- 회사제품에 대한 자기체험이 

풍부하며 다른 사람들과 회사

에 대해 자주 이야기 한다.

- 판매 지향적이다.

- 이탈이 잦고 정착이 어렵다.

- 고성과 조직의 판매원들

이 회사가 추구하는 기업

가치의 수용여부나 실천

력이 강하다.

<표 4> 조직몰입 비교

원들에게 전파 하려는 의지 또한 매우 강하게 나타

났다. 따라서 고성과 조직에서의 이러한 현상은 중

간관리자나 판매원들에게 하나의 역할모델을 제시

하게 되며, 이와 같은 현상은 판매원들에게도 영향

을 미쳐 판매원들의 조직에 강한 몰입을 통해 성과

로 연결되는 것으로 보여 진다.

또한 근속연수가 길수록 조직에 대한 몰입도가 

높은 것으로 나타났으며, 이는 조직몰입은 판매관

리자나 판매원들의 근속연수와도 관계가 있는 것으

로 보인다. 

반면 저성과 조직은 판매관리자가 회사가 추구하

는 기업의 목표, 가치에 대한 믿음이 상대적으로 

낮게 나타났다. 이는 개인의 가치와 일체화되지 않

기 때문이라 생각되며 그 결과 자신들의 하고 있는 

일에 대한 중요성에 대한 인식 보다는 판매지향적

인 경우가 대부분이었다. 따라서 판매원들 또한 조

직의 목표나 가치에 대한 이해와 수용이 낮고 관심

이 없으므로 단순 판매에 관심이 있는 경우가 대부
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분이다.

Angle과 Perry(1983)는 조직몰입의 구성요소

를 가치몰입과 근속몰입으로 나누었다. 첫째 가치

몰입은 조직에 대하여 자부심을 느끼며, 조직의 목

표를 수용하고 조직을 위해서 노력하는 의사를 가

진 상태의 몰입이며, 근속몰입은 조직구성원의 조

직 잔류의사에 관한 개념으로 “조직에 남을 욕구가 

있다”는 의지를 고려한 것이다. <표 1>에서 나타난

바와 같이 고성과 조직이 장기근속자가 많다는 것

은 Angle과 Perry(1983)의 주장을 뒷받침 해주

는 근거가 될 수 있다고 할 수 있다.

Allen and Meyer(1984)의 주장과 관련해서

도, 고성과 조직은 판매관리자들에 의해 지식, 기

술, 노하우를 제공하고 그 반대급부로 급여, 승진, 

보너스 등의 실질적 혜택을 서로 맞교환함으로써 

잠재적 이익을 얻을 수 있는 기회가 오픈되어 있어 

판매원들이 지속적으로 몰입할 수 있는 반면 저성

과 고직은 전문 인력과 전문성의 부재, 투자의 부

족 등으로 인하여 판매원의 불만족, 이직 등이 잦

은 것으로 나타났다. 또한 조직 내의 구성원들 중 

만족스러운 성공에 대한 경험자가 매우 적어 고성

과 조직에 비해 조직에 대한 애착이 상대적으로 떨

어지며 지속적 몰입이 어려운 것으로 나타났다. 

마지막으로 고성과 조직의 판매관리자들은 회사

의 가치에 대한 수용력이 높을 뿐 아니라 자신의 

가치관과 일체화하고 있기 때문에 구성원으로서 회

사를 대표하려는 의도와 함께 이를 실천하는 데 상

당한 시간을 투자함으로써 판매원들의 정서적 몰입

이 높게 나타났다. 그 예로 고성과 조직의 판매관

리자들은 K社가 창업자 시절부터 추구해온 기업이

념중 하나인 “사회기여”활동에 조직원들과 함께 지

속적으로 앞장서 오고 있으며 자연식, 대체요법 등

의 실천을 통해 자연주의를 생활화함으로서 회사의 

가치를 실천하는 데 헌신적인 역할을 하고 있다는 

것을 발견 할 수 있다.  

앞서 설명한 판매관리자들에 대한 선행연구와 본 

연구를 토대로 판매관리자들의 다양한 영향력을 감

안하여 다음과 같은 잠정적 가설을 제시 하였다.

잠정적 가설 5: 판매원들의 조직몰입은 판매 성

과에 영향을 미칠 것이다. 

5.2.3 역할지각

Walker 등(1977)에 의해 판매원의 역할 지각

은 역할 파트너에 의해 판매원에게 의사전달 되는 

기대감, 요구, 압력에 대한 판매원의 지각은 조직

에서의 역할에 큰 영향을 줄 수 있다고 밝혀 진 바 

있다. 본 연구 결과 K社의 경우는 자영대리점 형

태의 판매 조직이 전국적으로 분포되어 있으며, 각

각 독립성을 가진 개별 사업자이다. 따라서 각 대

리점 점주들은 규모에 따라 자신이 직접 판매원들

을 채용, 육성, 성장, 내부관리 까지 담당하는 경우

와 판매경험과 조직관리 경험이 풍부한 전문 관리자

를 채용하여 운영하는 경우로 나누어 볼 수 있다.

K社의 사례에서 고성과 조직의 경우는 인터뷰 

대상 5곳 모두 전문 관리대리인 체제로 운영되고 

있는 반면, 저성과 조직은 대리점 점주가 직접 관

리 운영 한다는 것을 알 수 있다. 따라서 고성과 

조직은 직급 단계별로 역할이 세분화 되어 있으며 

전문성을 띠고 있어 상호 커뮤니케이션을 통해 자

신의 역할에 대한 인식이 명확하다는 것을 알 수 

있다. 반면에 저성과 조직은 점주에 의한 일인 운

영체제로 점주가 일인 다역을 수행하고 있기 때문

에 운영 과정상의 복잡성과 계층 간의 역할인식에 

갈등관계가 형성되어 있음을 알 수 있다. 또한 판

매원이 필요로 하는 정보나 지식에 대한 체계적인 
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구 분 고 성과 조직 저성과 조직 차이점

역

할

인

식

Owner or

(점주)

Senior

Sales 

Executive

(관리임원)

- 기업미션과 가치실천의 역할모

델로서 조직에 영감을 불어 

넣는다.

- 운영하고 있는 조직의 비전 개

발과 문화형성 및 발전에 집

중한다.

- 조직의 변화(인센티브, 전략, 

교육운영체계 등)를 위해 노

력을 기울인다.

- 우수인력(관리자 판매원) 발굴과 

조직승격 및 확대에 집중한다.

- CEO로서 전체적인 경영 책임

자로서 역할인식이 명확하다.

- 점주겸 중간관리자로서 역

할을 수행하며 분주하다.

- 점주가 중간관리자역할과 

내부관리 역할까지 겸하고 

있으며 관리에 필요한 전

문지식이 없어 역할인식이 

모호하다.

- 고객, 판매원, 회사 등 이

해 당사자들의 기대나 요

구의 복잡성으로 인해 역

할갈등이 발생한다. 

- 고성과 조직은 직책별로 

자신의 역할에 대한 지

각이 명료하고 책임감이 

있다. 

- 저성과 조직은 중간관리

자의 부재로 인하여 점

주, 중간관리자, 판매원

간의 역할갈등이 존재한

다.

Field

Sales

Manager

(중간

 관리자)

- 판매원들의 능력향상에 필요한 

전문지식을 갖추고 있으며 집

중할 수 있다.

- 판매원들의 갈등관리와 문제해

결, 조정자로서의 역할이 명확

하다.

- 팀(부)판매와 분위기를 위해 

노력한다.

- 개별 판매활동과 성과를 동시

에 관리한다.

- 리더십향상을 위해 노력한다.

- 역할과다로 판매원의 역량 

향상이나 갈등관리, 문제

해결에 집중하기 어렵다. 

- 판매원 활동관리나 동기부

여가 어렵다.

- 성과, 결과위주의 관리에 

치중한다.

- 전체를 대상으로 관리하므

로 개별관리가 어렵다.

- 판매원 경험이 없는 관리

자의 경우는 더욱 역할 갈

등이나 모호성이 심하다. 

- 고성과 조직은 중간관리

자의 역할지각이 명료하

다.

- 저성과 조직은 점주의 일

인관리 체제로 다 역할 

수행에서 오는 역할갈등

과 모호성이 존재한다.

Sales

Person

(판매원)

- 회사를 대표한다는 자부심이 

있다. 

- 고객 서비스 관리에 집중한다.

- 상품 및 판매지식과 기술 습득

에 집중한다.  

- 판매에 필요한 지식, 기술, 능

력을 갖추고 있다.

- 스스로 알아서 일하며 자

신이 하고 있는 일에 대한 중

요성인식이 결여 되어 있다.

- 단순판매원에 대한 인식이 

강하다. 

- 판매에 필요한 지식, 기술, 

능력이 부족하며 필요한 

정보를 가지고 있지 않다.

- 판매지식이나 판매활동

에 필요한 기술, 정보, 

고객관리 등이 많은 차

이를 보인다.

 <표 5> 역할지각 비교

교육의 미비로 인하여 역할에 대한 모호성이 존재

한다. 또한 판매원과의 관계설정에 있어서도 상호 

갈등요소가 많아 역할 갈등이 존재한다. 

또한 고성과 조직은 점주나 관리임원이 기업 미

션이나 가치를 실천함으로서 조직에 영감을 불어넣

고, 운영하고 있는 조직의 비전개발과 문화형성에 
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구 분 고 성과 조직의 특징

조직구조

(Structure)

- 역할에 따라 크게 세 단계(Senior Executive, Field Manager, Sales Person)의 

관리체계로 이루어져 있으며 직책 단계별로 역할이 명확히 구분 되어 있다.

코칭행동

(Coaching Activity)

- 판매관리자의 행동특성이 판매코칭의 세 가지 요소인 피드백, 역할모델, 신뢰를 포함

하고 있어 프로세스중심의 조직 관리를 통해 판매성과 및 조직성장에 기여한다.

조직몰입

(Commitment)

- 구성원으로서 회사가 추구하는 목표와 가치에 대한 믿음과 수용력이 강하며 조직에 몰

입되어 있다.

- 조직의 목표성취에 관심을 가지며, 집중하며 소속에 대한 자부심과 지속적으로 조직에 

남아 있으려는 욕구가 강하다.

역할지각

(Role Perception)

- 이해 당사자(회사, 점주, 고객, 판매원, 중간관리자 등)들에 대한 기대나 요구에 자신

의 역할에 대한 명확한 인식이 명확하며 자신의 역할에 집중 할 수 있다. 

- 교육지원, 투자 등의 영향으로 자신의 업무에 필요한 역량과 지식을 고루 갖추고 있다.

- 계층 간 상호 원활한 커뮤니케이션으로 갈등이 적다.

<표 6> 고성과 조직의 특성 종합 

힘쓰며, 우수인력의 발굴, 조직의 변화(보상체계, 

전략, 교육 등)에 대한 구상과 회사전략이나 외부

환경변화에 대한 대비 등 경영자로서 역할에 집중

하며, 회사 의사결정 참여에도 적극적이다. 이 경

우 중간관리자들은 주로 판매원들의 능력향상을 통

한 개인과 조직의 성장에 대한 책임지고 있으며, 

판매원간, 판매원-고객 간의 문제나 갈등해결, 팀 

화합 등의 역할에 집중한다. 반면 저성과 조직은 

점주가 중간관리자로서의 역할에 치중하게 되어 조

직의 방향성이나 중장기 비전의 수립 등에 있어 매

우 취약함을 보이며, 한꺼번에 많은 인력을 혼자 

관리해야 함으로, 체계적인 교육이나 피드백 환경

이 조성되기 어려워 판매원의 자질이나 역할인식에 

있어서 갈등, 모호성 등이 늘 상존한다. 

결과적으로 고성과 조직의 판매원들은 회사와 소

속된 조직과 그 문화에 대한 애착과 자부심이 있으

며 자신을 단순 판매원이 아닌 회사의 가치와 이념

을 실천하는 전도사로 인식하고 있으며, 저성과 조

직의 판매원들은 자신을 단순 판매원으로 인식하고 

있다는 이를 발견 하였다. 

따라서 다음과 같은 잠정적 가설을 제시 하였다.

잠정적 가설 6: 판매원의 역할지각은 판매성과에 

영향을 미칠 것이다.

5.3 종합비교

지금까지 고성과 조직과 저성과 조직의 차이점을 

다양한 측면에서 비교 분석 하였고 이를 종합해 보

면 <표 6>과 같고 고 성과 조직의 고유한 특징을 

설명하면 다음과 같다.

첫째, 고성과 조직의 판매관리자들은 코칭 행동 

특성이 강하게 나타났다. 고성과 조직의 조직운영 

구조, 판매관리자들의 조직몰입, 역할에 대한 명확

한 구분 등에서 오는 경험과 역량은 판매원들에게 

역할모델로서 존경의 대상이 되며 이를 바탕으로 

한 상호 신뢰관계 속에 이루어지는 판매관리자의 

피드백은 판매원의 조직에 대한 몰입이나, 역할에 
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대한 지각과 같은 성과에 영향을 미치는 태도에 영

향을 미치는 것으로 나타났다.  

둘째, 고성과 조직의 판매원들은 저성과 조직에 

비해 조직몰입도가 강하게 나타났다. 그것은 개인

의 가치관에 따라 차이가 있겠지만 조직운영 구조

와 판매관리자의 조직에 대한 몰입 정도에 의해서

도 영향을 받는 것으로 보인다. 따라서 판매관리자

들의 조직몰입은 판매원들에게 역할모델이 되며, 

이로 인한 판매관리자들에 대한 신뢰감은 본보기로

서 판매원들에게 조직에 대한 신뢰감과 애착에 영

향을 미치는 것으로 나타났다.

셋째, 고성과 조직은 직급별로 이해당사자들 간

에 자신의 역할에 대한 명확한 인식이 있다. 따라

서 상호간에 역할갈등이 적고, 이는 각자의 역할에 

집중케 함으로서 조직의 성과에 영향을 미치는 것

으로 나타났다. 또한 판매관리자들의 명확한 역할

지각은 상대적으로 판매원들을 대하는 행동으로 나

타나기 때문에 판매원들의 능력개발과 성장에 영향

을 미치게 되므로 판매원들에게 요구되는 기대나 

요구에 부응하기 위한 지식이나. 정보의 부재로 인

한 역할모호성이 상대적으로 적게 나타난다.  

 

Ⅵ. 결론 및 시사점 논의

6.1 결론 및 시사점

본 연구는 고성과 조직과 저성과 조직의 판매관

리자들을 의도적으로 선정하여 이들의 특성에 관

해 심층적으로 조사 하였다. 연구결과 조직의 판매

성과에 미치는 다양한 변수들이 보다 심층적으로 

기술되었는데, 이를 토대로 다음과 같은 측면의 관

리적인 시사점과 학문적인 시사점들이 논의될 수 

있다.

첫째, 판매관리자의 코칭행동은 조직몰입, 역할

지각과 같은 판매원의 태도에 영향을 미친다. 이는 

최근 기업들이 도입하고 있는 코칭 프로그램이나 

판매관리자들의 코칭스킬 향상은 단순한 코칭스킬

이나 프로세스로서 뿐 만 아니라, 판매관리자가 긍

정적 피드백을 통해 판매원들을 동기부여 시키고 

바람직한 역할 모델을 제시함으로서 신뢰와 존경의 

대상이 될 수 있도록 노력하는 것이 선행 되어야 

하며, 조직운영 구조에 있어서도 판매원들에 대한 

코칭 환경 조성에 힘써야 한다는 것을 시사해 주고 

있다.

둘째, 판매원의 조직몰입과 역할지각은 성과에 

영향을 미친다.

판매원의 조직몰입과 역할지각은 이미 Allen과 

Meyer(1984), Angle과 Perry(1983), Bagozzi 

(1978)와 Kohli(1985)등의 선행연구자들을 통해 

성과에 영향을 미치는 것으로 확인된 바 있으며 본 

연구 결과를 통해서도 고성과 조직의 판매원들의 

조직몰입도가 저성과 조직의 판매원들보다 높게 나

타났으며, 판매원의 역할지각 또한 고성과 조직의 

판매원들이 더 명확한 것으로 나타났다. 따라서 판

매원의 조직몰입과 역할지각은 판매성과에 영향을 

미치는 중요한 요인이 될 수 있다는 것을 확인 하

였다. 

6.2 연구의 한계점과 향후 연구 방향

본 연구 결과는 다음과 같은 측면에서 연구의 한

계점을 갖는다.

첫째, 본 연구는 실적이 높은 판매조직의 관리자 

5명과 실적이 저조한 판매 조직의 판매관리자 5
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명, 그리고 해당 판매조직 담당직원들과의 심층인

터뷰를 통하여 자료를 수집하고 분석하였기 때문에 

많은 조직을 대상으로 판매 관리자와 판매원들을 

인터뷰하는데 어려움이 있었다. 따라서 본 연구의 

시사점 들은 향후 정량적인 자료 수집 방법을 통하

여 검증될 필요가 있다. 

둘째, 판매관리자의 코칭행동과 관련해 코칭행동

으로 인한 판매원들의 성과를 측정한 연구는 아직 

국내에서는 많이 부족한 것이 현실이다. 따라서 향

후 판매원의 성과요인으로서 판매관리자의 코칭행

동에 대한 실증연구와 척도를 개발해야 할 것이다. 

그리고 마지막으로 판매성과 요인에 대한 연구와 

관련해서 기존의 연구는 판매원에 대해 집중되어 

있다 특히 국내의 경우 판매원이나 판매 조직의 성

과를 판매관리자의 차원과 조직적 차원에서 연구한 

성과는 찾아보기 어렵다. 따라서 향후에는 판매관

리자나 판매조직의 특성 차원에서의 연구가 필요할 

것으로 보인다.
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A Case Study on Differences between High- and 

Low-Sales Organizations
(With a focus on the Coaching behavioral of sales managers at K)

Kim, Sangbum*

Abstract

This study set out to shed more specific light onto sales managers’ coaching and salespersons’ 

organizational commitment and role perceptions, which have been proven to work as important 

variables in salespersons’ performance. It thus conducted an in-depth investigation into the 

overall sale management activities of sales managers from five high-sales organizations and 

five low-sales organizations and analyzed differences between them. 

The interviews of the ten sales managers were combined and analyzed. As a result, the 

ones from the high-sales organizations demonstrated the following characteristics: first, the 

salespersons of the high-sales organizations were strongly committed to the goals and values 

of their organizations. Second, the salespersons of the high-sales organizations had clear 

perceptions of their roles and showed relatively fewer role conflicts than those of the low- 

sales organizations. Third, the sales managers of the high-sales organizations demonstrated 

coaching behavior strongly. They provided positive feedback and role models for the salespersons 

to follow, thus earning great respect from them and maintaining trust-based relationships 

with them. And finally, the sales managers’ organizational commitment and role perceptions 

had positive impacts on the salespersons’ organizational commitment and role perceptions.

Those research findings indicate that sales managers’ organizational commitment and role 

perceptions can be a positive role model to salespersons and that such a role model can have 

influences on salespersons’ performances as part of the characteristics of coaching behavior.

※ Key Words: organizational commitment, role perceptions(role clarity, role ambiguity, role 

conflict), coaching behavior(a manager’s feedback, role model, trust and respect)
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