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ABSTRACT

Empirical Examination of Pygmalion Effect on the 
relationship between Leaders' Implicit Followership and 

Organizational Effectiveness

Myung Hee, Park
Advisor : Prof. Jin Chul Jung, Ph.D.

Department of Business Administration
Graduate School of Chosun University

  
This study examined with respect to how it affects the positive implicit 

followership on department performance and job crafting behavior in 
manufacturing and financial institutions. The importance of research how 
positive psychology of leadership on the employee performance and 
effectiveness has been emphasized and continued. Furthermore, it has been 
focused the Pygmalion effect of leader on the followers, and it has been 
largely accepted as valid. However, the research of the Pygmalion effect is 
becoming criticized because of its experimental methodology. Therefore, this 
research focuses on the naturally occurring leaders' implicit followership 
theories on the employees' effectiveness as the test of Pygmalion effect.

Empirical findings and conclusion show following evidence.  This research 
has performed the proposed hypothesis in terms of direct effect and mediator 
effect about the relationships of the positive implicit followership theories on 
the group performance and job crafting behavior. The empirical findings show 
and supported three hypotheses. Specifically, look at first, LIFT positive is a 
positive impact on the high-performance expectations. Second, expectations 
of positive outcomes have a positive impact on departmental performance. 
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Third, LMX has had a positive impact on the job crafting behavior. However, 
the other hypotheses, which inferred from this study, were not all proven.

The implications of this study are as follows. First, it is possible to 
present the implications of the theoretical point of view. First, is related to 
the verification of the Pygmalion effect. Pygmalion effect has a positive 
expectation of the alleged leaders are planning to increase the performance of 
a department or individual, and also demonstrated this relationship in part 
through experiments. This study is not the experimental study and focuses on 
the survey method, because current research has raised the question and 
criticized the experimental study which violate ethical concerns of academic 
research. . Therefore, the conclusions drawn from this study are compared 
with existing experimental study research, concluded that high mutual 
consistency made   available on its meaningfulness. In addition, the 
department's performance expectations for the empirical results of the present 
study was proven.  

Second, the performance expectations for individuals and departments came 
vaguely leaders raised logic is represented by the actual performance of the 
Pygmalion effect was the claim that the abstract. There is also the hardest 
part to trust in the effectiveness of the performance expectations of readers 
do not have a clear proof of the preceding factors on the expected 
performance of the reader. However, this study is to overcome these 
limitations that the positive LIFT has become a factor preceding the 
formation of a positive expectation about the follower groups or departments. 
That Pygmalion effect is that it is simply not a one-sided relationship impact 
on followers.
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제1장 서  론

제1절 문제의 제기 
오랜 세월동안 인간의 집단적 조직생활이 이루어지면서 자연스럽게 조직 구성

원들은 리더와 팔로워1)로 구별되었다. 리더는 구성원을 지도하고 이끌어가는 역
할 수행자로, 팔로워는 리더로부터 지시와 통제받는 수동적 존재로 인식되어왔다
(Oc & Bashur, 2013). 이와 같은 통념을 바탕으로 초창기 리더십 연구들은 리
더중심(leader-centric) 사고를 벗어나지 못하고 리더 우위 관점에서 리더와 팔
로워의 관계성을 강조하였다. 하지만 최근 리더중심의 접근에 대한 변화와 함께 
팔로워 관점에서 리더와 팔로워의 관계성을 강조하고 있다(조봉순, 2003; 
Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009; Bligh, Kohles, & Pillai, 2011). 

리더중심의 리더십 관점을 벗어나 리더-팔로워간 균형에 의미를 부여하게 
된 이유는 실제 성과수행의 주체가 리더보다 팔로워이며 리더십을 해석하는 
주체도 팔로워이기 때문이다. 리더의 역할은 성과수행의 직접적 기능보다 팔로
워로 하여금 높은 성과를 달성할 수 있도록 동기부여 시키고 관리 감독하는데 
더 중점을 두어 왔다(House, 1971). 또한 집단/조직이 효과적으로 운영되고 
원활한 집단생활 유지, 그리고 성과 향상을 위해서는 리더와 팔로워 간 교환관
계(leader-member exchange: LMX) 질이 지탱되어야 한다(김미형, 2009; 
Avolio et al., 2009; Grean & Cashman, 1975; Graen & Scandura, 1987). 
그런데 이러한 LMX 이론에 대한 의미성을 인식하면서도 이 역시 리더 중심에서
의 LMX를 강조하고, LMX를 가져오는 관계성을 개인차원의 변수로 집중하는 
한계를 보였다. 이와 같이 LMX의 선행변수를 규명하는 연구가 중점을 이루면서 
점차 이러한 LMX의 조절 혹은 매개효과의 가능성을 검토하는 연구들이 부각되
고 있다.

최근 리더십 이론의 비판적 요인 중 하나는 기존의 리더십 이론이 조직의 성
과를 유발시키는 선행요인으로만 한정한다는 점이다(Bligh et al., 2011; Meindl, 

1) 팔로워의 표현은 본 연구에서 구성원 혹은 멤버의 의미와 유사하게 사용됨
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1987; Meindl, Ehrlich, & Dukerich, 1985). 전통적 리더십 연구는 리더십이 조
직 성과와 결과의 선행요인으로 강조했으며 그렇기 때문에 조직성공에 리더십이 
필수적이라고 주장해왔다. 그러나 Meindl(1993)과 Meindl et al.(1985)에 의한 
리더십 로맨스 이론은 기존의 리더십 주장과 반대로 설명하여 리더십은 조직성
과를 유발시키는 선행요인이라기보다 조직의 성과와 결과에 의해서 리더십의 원
인을 귀인하고 리더십이 출현된다고 한다(조경순, 2003 참고). 이와 같은 주장
으로 리더십 귀인 주체는 리더가 아니고 팔로워이며 리더십을 조직의 리더보다
는 팔로워 들에게서 찾아야 한다고 주장되고 있다.

전통적으로 집단/조직의 성공 요인은 리더의 특별 역량에 있다고 인식되어져 
많은 리더십 연구들은 성공적인 리더의 역량 규명에 중점 두었다2). 특히 집단/
부서에서 부서장과 부서원은 근접거리에 있고 밀접 상호작용하기 때문에 이들 
간 팀워크 혹은 상호작용은 집단(부서) 성과에 지대한 영향을 미친다(Bezuijen,  
Berg, & Thierry 2009; Hannah, Woolkook, & Lord, 2009). 부서장은 부서의 
상징 인물이며 팔로워의 인사문제와 통제 권한과 함께 부서성과 책임을 진다. 특
히 금융기관이나 생산 및 영업부서 등은 부서실적이 부서장 실적이 되기 때문에 
부서장은 부서전체의 실적이나 성과에 민감해지며 부서성과를 높이기 위해서 다
양한 관리방안을 모색한다. 결국 이러한 실제적 상황은 리더와 부서원의 개인적
인 관계도 중요하지만, 리더와 부서전체의 팀 역학관계 중요성을 강조하게 한다.

리더십 효과성은 3가지로 구별된다. 첫째는 유능한 리더로서 갖추어야 할 리더
십 역량이나 특징에 의한다. 둘째, 팔로워 역량과 수행성과에 의해 리더십 효과
성이 결정되며(홍전기, 2013; Oc & Bashur, 2013) 리더와 팔로워 간 적합성
(fit)이 중요하다. 셋째, 상황의 특징이다. 리더십이 효과를 내기 위해서는 단순
히 리더 측면만이 아닌 팔로워와 상황이 잘 조화를 이루어야 한다는 점이다.

최근 경영환경의 변화는 팔로워의 영향력을 부각시키고 있다. 새로운 지식정보
사회는 과거 리더에게 주어졌던 정보들이 팔로워 들에게도 수월하게 제공되어 
리더와 팔로워 간에 정보의 비대칭 문제가 줄어지고 있다. 따라서 리더와 팔로
워 간의 지식과 정보 경계는 무뎌지고 이로 인해 리더의 정보력 차원의 파워와 
영향력은 의미가 줄어지고 있다. 또한 조직 경쟁력은 개인역량보다 구성원의 집

2) 리더십의 로맨스 이론은 지나치게 리더의 역할과 역량을 부각시킨 기존의 리더십 이론을 비판하고 

있음
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단지성이 합쳐진 조직역량(organizational capability)에 의존한다.『Social 
Intelligence』의 저자인 칼 알부레히트는 사회적 지성을 “타인을 잘 이해하고 
협력을 얻어내는 힘, 대립과 분열을 이해로 바꾸고 공동목표를 향해 나아가게 하
는 힘, 개인과 능력에 타인의 인정과 협력을 더해 성공을 만드는 능력”(Lee, 
2012, 111쪽)이라고 한다. 이러한 사회적 지성 개념을 보더라도 리더와 구성원
의 조합된 역량 구현이 조직 경쟁력을 높이는데 중요한 기능을 한다는 점을 알 
수 있게 된다. 

리더와 팔로워 간 상호작용 속에서 팔로워십의 역할과 팔로워에게 영향 미치
는 리더 역할과 기능이 강조되고 있다(최광신, 2007; Hollander, 1992). 리더와 팔
로워 간 상호작용은 LMX 질과 직무수행 성과를 결정하며(김미형, 2009) 이 과
정에서 리더가 팔로워에게 혹은 팔로워가 리더에게 암묵적/내재적 인식을 어떻
게 하는가에 따라 그 관계의 질은 달라질 수 있다(Dansereau, Graen, & Haga, 
1975; Le Blance & Gonzalez-Roma, 2012). 내재적 퍼스낼리티 이론에 바탕을 
둔 리더의 내재적 리더십 이론(leader's implicit leadership theory: LILT)이론
은 이러한 리더와 구성원 간의 관계를 인지의 교감 관점에서 분석하였고 향후 
리더의 내재적 팔로워십 이론(leaders' implicit followership theory : LIFT) 이
론으로 진화하였다. 이러한 흐름을 조경순(2003) 연구에서도 검증하였는데, 리
더십은 팔로워의 지각체계에 의해 결정되며 조직성과가 리더의 출현을 가져오게 
한다고 주장하며, 이러한 로맨스 리더십을 결정하는 내적 신념으로서 서구인들은 
청교도적 사고가 강한 영향을 미친다고 한다.

LILT는 성공적이고 유능한 리더의 특징에 대한 팔로워의 일반적 판단과 가정
을 의미한다(조경순, 2003; Eden & Leviatan, 1975; Lord, Foti, & Devader, 
1984). LILT가 리더에 대한 팔로워의 암묵적 사고 체계를 강조하는 반면 LIFT
는 리더가 팔로워에 대해 가지는 암묵적 사고와 원형적 인식을 의미한다. 다시 
말해서 LILT는 리더십을 설명하는 팔로워가 조직의 성과를 리더에게 귀인하게 
되면서 이루어진다고 강조한 반면, LIFT는 팔로워의 성과를 판단하고 팔로워십을 
결정할 때 리더가 가지고 있는 신념체계와 심리의 사회적 구성체계가 작동한다는 
점을 강조하고 있다. 결국 LILT와 LIFT는 모두 리더십과 팔로워십을 설명하는데 
리더와 팔로워 간의 심리적 역학관계를 중시하며 그 귀인의 주체를 어떻게 하는
가에 따라 달라진다. 또한 이들 이론들은 모두 팔로워의 관점을 기존의 리더십 
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이론보다 강조하고 있다는 점이다. 예를 들면, 리더가 팔로워에 대해 어떤 생각을 
가지고 있는가에 따라 팔로워에 대한 기대와 평가에 영향을 미친다. Sutton & 
Woodman(1989)은 리더의 기대감이 리더행동의 변화 원인이 되어 팔로워의 자
기기대감을 높이며 팔로워의 행동을 변화시킨다고 주장하고 있다.

본 연구는 LIFT 관점에서 리더가 자신의 부서 구성원들을 긍정적으로 성과기
대하면 어떤 파급효과가 있을까를 파악하고자 한다. 그리고 이러한 논리는 피그
말리온 효과로 정리되고 있어 결국 LIFT와 피그말리온 효과의 연계선상에 있다
(오인수, 2006; Wayne & Ferris, 1990; Eden, 1992; Inamori & Analoui, 
2009; Livingston, 1969; Rosental, 1993). 피그말리온 효과는 로젠탈 효과 혹은 
자성예언, 자기 충족적 예언 등으로 불리는데, 이론적 논리나 실증적 결과에서 
리더의 팔로워에 대한 높은 성과기대는 결국 실현된다는 위약 적 효과를 강조하
고 있다. 하지만 기존의 연구들은 실험연구 등을 통해 이러한 가설을 증명해보이
고 있지만 어떤 과정을 거쳐 어떤 원인과 상황적 맥락이 이러한 논리를 가능하
게 하는지는 설명이 부족하다. 

피그말리온 효과를 검증한 기존 연구의 한계점이 있다. 첫째, 기존의 피그말리
온 연구는 완전하지 못하다(McNatt, 2000). 그 이유는 리더의 성과 기대의 선
행변수가 명확하게 규명되지 못했기 때문이다. 피그말리온 효과의 논리는 성과기
대가 성과를 실현시킨다는 점이다. 그런데 리더가 무조건으로 성과를 기대하면 
성과가 높아진다는 의미는 아닐 것이며, 그렇다면 리더가 팔로워에게 성과 기대
를 하게 된 선행적 요인이 있을 것이다(Sy, 2010). 그럼에도 피그말리온 효과는 
명확히 규명하고 있지 않다. 다만 기존의 피그말리온 연구는 기대가 인위적으로 
조작되고 그 조작된 영향력을 검증하고 있다. 예를 들면 실제로 유사한 성과를 
내고 있는 집단에 대해 인위적으로 특정집단을 우수성과 집단으로 하고 다른 집
단을 그렇지 않은 집단으로 구별하고 있다는 점이다. 실제로 성과의 차이가 기대
의 차이를 가져오는 것이 아니라고 가정하고 인위적으로 실험조작하고 있는 연
구가 대부분이다(Sy, 2010). 

둘째, 실험조사방법의 도덕성 문제이다. 기존의 피그말리온 효과성을 측정한 연
구들이 의미성 있는 연구 결과를 제시하고 있지만 그 연구결과에 대해 도덕성과 
사실성의 관점에서 비판받고 있다. 그 이유는 그 동안 피그말리온 효과 검증 연구
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들이 주로 실험설계에 의존해 왔기 때문이다(King, 1971; Lundberg, 1975; 
Mase, 1970; Sutton & Woodman, 1989). 즉 긍정적 기대의 효과성을 검증하기 
위해 인위적으로 통제집단3)과 실험집단으로 구별하여 처치효과(treatment effect)
를 검증하였고 이를 통한 결론을 피그말리온 효과로 인정해 왔기 때문이다. 그런데 
이러한 연구들은 실험연구로서 인위적 조작이 이루어졌다는 점에서 연구윤리 문
제점이 제기될 수 있다(Jussim, 1990; Kierein, & Gold, 2000; McNatt, 2000; 
Miller & Turnbull, 1986). 2차 세계대전 당시 포로들을 대상으로 수많은 실험을 
수행하고 이를 통한 결과를 실제 현실에 반영하였지만 비인간적인 문제점이 지
적되면서, 1960년 이후 미국에서는 국가연구 프로젝트 수행에는 반드시 피 실
험자에 대한 사전 동의와 사후설명이 병행되어야 함을 강조하고 있다(Sears, 
Peplau, & Taylor, 1991의 내용을 한규석, 2002에서 인용). 결국 피그말리온 
효과를 검증해 온 연구들이 실험대상자들에게 사전 동의나 사후설명 등이 병행
되지 않았으며 가설된 추정을 증명하기 위한 의도적 전제가 내재되었을 가능성
을 배제하지 못해 연구윤리의 한계가 지적되었다. 이러한 의문점과 한계점은 
피그말리온 효과를 검증하는데 실험연구에서 벗어나 자연스러운 리더의 성과 
기대 효과성을 검토한 연구 필요성이 요구되고 있다(Whiteley et al., 2012).

앞에서 지적한 바와 같이 피그말리온 연구들은 리더의 고성과 기대에 미치는 
선행변수를 검증하고 있지 않다. 피그말리온 리더십의 논리는 팔로워의 높은 성
과가 리더의 향후 긍정적 기대를 유발시키고 이를 통해 팔로워의 긍정적 성과가 
가능케 하는 순환 시스템을 언급하고 있다. 즉 논리적으로 팔로워에 대한 고성과 
기대 요인은 팔로워의 높은 성과로 설명되어져 왔다(Eden, 1993; Harris & 
Rosenthal, 1985; Kierein & Gold, 2000; McNatt, 2000; Rosenthal, 1993). 하
지만 이와 같이 리더는 팔로워가 높은 성과를 달성한 결과를 바탕으로 고성과를 
기대하는 논리만 제시할 뿐 그 요인이 무엇인지에 대해서는 명확하게 제시하지 
못하고 있다. Eden(1990)이 필요성을 제기하였지만 간접적으로 Whiteley et al. 
(2012)이 LIFT를 제시할 뿐이며 국내연구에서는 이를 검증한 연구는 미비한 상
태이다.

LIFT와 리더의 긍정적 성과기대의 연관관계와 이러한 영향력이 조직에 어떤 
3) 실험집단에 대해서는 연구자의 의중이 직접 반영되도록 상황이 철저히 통제된 경우이며, 통제집단은 

실험집단의 조건과 비교하기 위해 설정됨(한규석, 2002, 43쪽에서 가져옴)
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영향을 미칠까? 본 연구를 통해 제기할 수 있는 연구 질문은 다음과 같다. 
첫째, LILT와 LIFT는 어떤 개념적 의미를 제시하고 있는가? 그리고 내재적

이라는 개념은 왜 의미 있게 고려해야 하는가? 
둘째, LIFT는 긍정과 부정적인 측면이 있는데, 리더의 팔로워에 대한 긍정적 

팔로워십 요인들은 어떤 긍정적 기대를 가져오며 이러한 과정을 통해 팔로워들
에게 미치는 영향력은 무엇인가? 

셋째, 팔로워의 성과로서 최근 그 중요성이 거론되는 장인적 직무수행4)
(crafting job performance)의 중요성 파악과, 피그말리온 효과의 성과로서 장
인적 직무수행이 이루어질 수 있을까? 

넷째, LIFT는 리더가 팔로워에 대한 주관적 평가이며 긍정적 혹은 부정적으
로 분류할 수 있다. 그런데 이러한 LIFT는 리더에 의해 측정되며 이에 대한 
효과성은 팔로워의 측면에 해당하기 때문에 팔로워에 의해 측정되는 경우가 
많다. 

이와 같이 동일한 연구 모델 내에서 평가자의 상이함을 가져와 공통방법의 오
류(common method bias)를 피할 수 있으나 분석수준의 차이를 고려할 필요
가 있다. 즉 리더는 팀 차원의 평가가 될 수 있지만 팔로워의 반응은 개인수준
의 변수가 될 수 있기 때문에 이러한 수준간의 차이로 인한 문제점을 줄이기 
위해서는 다 수준 분석을 수행하거나 아니면 개인수준 혹은 집단수준으로 동일
시 할 필요가 있다.

종합하면 리더십에 대한 기존 연구들이 주로 리더에 대한 팔로워들의 개별적 
지각에 중점 주어져 왔으며 리더에 의한 팔로워에 대한 기대치 혹은 지각 등에 
대한 연구가 충분하지 않으며, 실험조사의 방법을 넘어 실제 비즈니스 현장에 
대한 조사를 통해 피그말리온 효과를 검증할 필요성이 제기되고 있다.

4) 성다혜(2013)의 논문에서 Job Crafting에서 대한 용어 표현에 대해 언급하고 있는데, 초기 김창호

(2012)는 장인적 직무수행, 강혜원(2010)과 최유민(2012)은 직무창조, 김그네(2012)는 ‘자율적 직무

재조정’이라고 표현하면서 모두 적절한 표현이 아니며 따라서 '잡크래프팅‘으로 표현하였다.
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제2절 연구 목적

본 연구는 내재적 팔로워십에 기초한 피그말리온 효과성을 검증하는데 목적을 
두고 있다. 기존의 문헌 등을 기초로 하여 연구 모델을 제안하고 실험방법이 아
닌 현실적인 비즈니스 상황의 설문조사 방법을 통해 자연적으로 발생한 피그말
리온 효과를 검증하기 위한 내재적 팔로워십 이론의 영향력에 대한 타당성을 검
토하도록 하겠다.

구체적으로 내재적 팔로워십을 구성하는 긍정적 측면을 선행변수로 하여 어떻
게 이것이 피그말리온 효과를 유발시키는지를 살펴보고자 한다. 이 가운데 내재
적 팔로워십이 리더로 하여금 고성과 기대를 자극하고 이를 통해 구성원과의 교
환관계의 질이 형성되고 장인적 직무수행이나 부서성과가 높아진다고 판단하게 
된다는 명제를 가설로 제시하고 실증 분석하도록 하겠다. 

연구 모델을 기초로 하여 본 연구가 수행하고자 하는 목적은 다음과 같다. 첫
째, 내재적 팔로워십의 정체성과 의미를 규명하겠다, 그리고 이러한 내재적 팔로
워십 이론을 설명하는데 기존의 리더십 이론을 벗어나 팔로워 중심의 연구와 주
장들을 정리하도록 하겠다. 

둘째, 긍정의 내재적 팔로워십은 긍정적 성과기대를 유발시킬 것인지를 살펴보
도록 하겠다. 이는 피그말리온 효과의 선행요인을 규명하는 내용이다. 즉, 피그
말리온 효과는 긍정의 기대가 긍정의 성과를 가져온다는 점인데, 그렇다면 긍정
의 기대에 영향을 미치는 선행요인으로서 내재적 팔로워십이 어떤 영향력을 미
치는지 실증 분석하도록 하겠다. 

셋째, 긍정의 내재적 팔로워십이나 성과기대가 교환관계의 질을 높일 수 있는
지 실증적으로 검증하겠다. 

넷째, 긍정적 성과기대나 교환관계의 질이 부서성과나 장인적 직무수행에 어떤 
영향을 미치는지 살펴보도록 하겠다. 

다섯째, 실증분석을 통해 규명된 결론을 바탕으로 그 동안 충분히 연구되지 못
했음에도 중요한 동기부여 적 요소로 판단되는 피그말리온 효과에 대한 의미성
을 재분석하고 이에 대한 시사점을 제시하도록 하겠다.

본 연구가 제시하는 연구모델은 기존의 연구가 개인차원의 피그말리온 효과를 
검증해온 반면 집단수준의 피그말리온 효과를 검증하고자 한다. 즉 리더는 부서
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의 책임자로서 그리고 리더십의 개인화된 관계성 이론의 리더와 개인 간의 쌍의 
관계성이 강조되고 있지만 리더는 현실적으로 특정한 개인과 모든 개인적인 관
계를 차별화하기 어렵다. 리더는 부서성과와 관련하여 공식적인 방향성과 비전을 
제시하고 그리고 부서의 성과는 리더 개인의 성과에 연동되는 최근 경영환경의 
트렌드를 감안할 때 리더는 구성원 개개인에게 특화하기보다는 구성원 모두의 
집단을 대상으로 리더의 의향과 정서를 전달할 가능성이 높다. 예를 들면 고성과 
기대와 관련해서도 리더와 개개인의 관계성을 검토하기보다 리더가 집단의 구성
원들에게 고성과를 기대하는 정도가 얼마나 구성원 집단의 성과를 높일 수 있겠
는가를 검토하고자 한다. 따라서 본 연구는 개인차원을 넘어 집단수준의 분석을 
추구하고자 한다. 이는 기존의 피그말리온 효과를 검증한 연구들이 개인수준의 
실험연구 차원으로 제한된 점을 극복할 수 있는 새로운 시도의 연구라고 할 수 
있다.

제3절 연구의 구성 및 절차

본 연구는 최근 리더십이 지나치게 로맨스로 우상화되고 있는 현실을 직시하
고 리더십의 접근을 팔로워 중심의 리더십으로 재조명하고 이런 가운데 리더의 
긍정적 기대가 조직의 성과를 높일 수 있는 가능성을 검토하고자 한다. 교육현장
에서 발현되어 경영의 관점에 도입된 피그말리온 효과는 피그말리온 리더십의 
원리로 발전하고 있고, 과연 이러한 피그말리온 효과가 가능한지를 실증적으로 
검토하고자 한다.

본 연구는 다음과 같은 방법과 절차를 거쳐 연구의 목적을 달성하고자 한다. 
첫째, 내재적 팔로워십 이론을 제시하기 위해 오래 동안 논의되어 온 리더십 이
론을 정리하고 본 연구가 주제로 제시하는 내재적 팔로워십에 이르는 과정의 리
더십 연구를 종합 정리하도록 하겠다. 기존의 리더십 이론과 실증적 연구 결과에 
대해서도 요약 정리하도록 하겠다. 이와 같은 이론 정리를 위해 다양한 문헌 연
구를 조사 분석하고 이들 문헌들이 제시하고 있는 논리와 주장 및 시사점을 정
리하고 이를 통해 연구의 이슈를 정리하도록 하겠다. 둘째, 이론 및 연구 문헌 
등을 통해 정리된 논리를 바탕으로 본 연구가 규명하고자 하는 연구 모델을 중
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심으로 가설을 설정하고 이에 대한 실증 분석을 수행하고자 한다. 셋째, 실증분
석을 위한 조사방법으로서 설문지를 통해 자료를 수집하고 SPSS 18 패키지를 
이용한 탐색적 요인분석을 시행하고, 신뢰성 분석을 거쳐 변수들의 수렴타당성과 
판별타당성 등을 검토하겠다. 또한 변수들 간의 영향력 관계를 검증하기 위해 회
귀분석을 이용하고 매개효과 분석을 위해서는 Baron & Kenney(1986)의 분석
법을 사용하겠다. 

전반적으로 본 논문의 구성 체계는 다음과 같다. 제 1장은 서론 부분으로서 연
구를 위한 문제 제기 및 연구 목적 등을 제시하고 있다. 이 부분에서 왜 이 연구
가 필요한지, 그리고 기존의 연구 등에서 어떤 점이 결핍하여 이를 보충하기 위
해 필요한 연구 부분을 제시하고 이를 통해 연구 목적을 구체화 하겠다. 

2장은 이론적 배경의 문헌연구 부분으로서 본 연구의 모델에서 제시하는 변수
들(내재적 팔로워십 이론, 상사의 기대, LMX, 부서성과 및 장인적 직무행동)에 
대한 이론적 개념과 실증분석 결과 등에 대한 설명을 이루고 있다. 

3장은 연구모델 제시 및 가설 설정을 다루고 있다. 연구 목적에 근거하여 연구
모델을 제시하고 이러한 연구모델을 바탕으로 가설을 설정하고 변수들 간의 관
계성을 추론하도록 하겠다. 

4장은 연구조사 파트로서 설문조사 대상들에 대한 인구통계학적 분류, 각 변수
들에 대한 조작적 정의와 함께 어떤 절차를 거쳐 실증분석을 수행할 것인지에 
대한 설명을 다루고 있다. 

5장은 실증분석 부분으로서 각 변수들의 구성개념 타당성을 검토하고 측정모
델의 의미성을 확인하고 각 변수들 간의 상관관계 및 영향력을 검증하고자 한다.

6장은 결론 및 시사점 부분으로서 본 연구의 실증분석 결과에 대한 설명과 이
러한 결과를 통해 제시할 수 있는 이론적, 실무적 시사점을 논의하도록 하겠다. 
그리고 본 연구의 한계점을 제시하면서 후속연구에서 다루어질 수 있는 내용들
에 대해 언급하도록 하겠다.
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제2장 이론적 배경

제1절 팔로워십

  1. 리더십과 팔로워십
    1) 리더십의 전통적 관점 : 리더 중심

리더십은 무엇이고 팔로워십은 또한 어떤 차이를 보이는가? 조직의 구성원은 
리더와 팔로워로 구별된다. 그리고 이들의 역학관계와 상호교환관계의 질은 개인 
및 집단의 성과에 영향 미친다(Gerstner & Day, 1997). Yukl(2013)은 기존
의 리더십 연구들에 대한 공통점을 제시한 바 있다. 즉 리더십은 공통적으로 영
향력과 동기부여의 중요성, 효과적인 관계 유지의 중요성, 의사결정의 중요성이 
수반되어야 한다는 점이다. Bennis(2007)은 리더, 팔로워, 그리고 리더와 팔로
워가 성취하고자 하는 공유목표의 3가지 점이 중요하며 이들이 균형성 이루고 
결핍되지 않을 때 리더십이 발현된다고 하였다. 이러한 주장을 종합할 때 리더십
과 팔로워십은 서로 배타적이지 않고 상호보완적이며 또한 동전의 양면과 같이 
서로 상호작용하고 동일한 맥락에서 그 관계성을 검토할 수 있을 때 양자의 효
과성 모두를 기대할 수 있다.

전통적인 리더십 연구들은 리더십을 리더 관점에서 접근하고 팔로워 관점을 
높게 강조하지 못한 한계점이 지적되었다. 리더와 구성원의 관계를 설명하기 위
해 초창기는 리더십 관점에 집중되었다. 이를 리더 중심적(leader-centric) 연구 
차원으로 볼 수 있으며 이때 팔로워는 단순히 리더를 추종하는 수동적인 존재와 
기능으로만 간주하였다. 즉 조직의 성공과 실패는 리더에게 달려있으며 팔로워의 
역할은 강조되지 못했다(Kelley, 1988; Meindl, 1995). 최대한 팔로워 역할이 
언급된 정도는 리더의 효과성을 판단하는데 조절역할에 불과했다(Lord, Brown, 
& Freiberg, 1999; OC & Bashur, 2013; Shamir, 2007).

1940년대 리더십의 특성이론이 제기된 이후 행동이론, 상황적합이론 등이 강
조되었고 1980년대 이후 새로운 유형의 리더십 이론들이 제시되고 있다. 리더십 
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이론은 리더십 과정의 어느 측면을 강조하여 연구하였는가에 따라 리더십 이론
의 분류를 달리하고 있다. 초기에는 다른 사람과 차별화 된 리더의 본원적 특성
이 있다는 점을 기본전제로 하고 이를 규명하기 위한 접근이 시도되었고 이러한 
특성이론의 측정과 개발의 한계를 넘어서기 위해 행동이론이 제시되었다. 그런데 
이러한 접근법의 중추적인 내용은 리더로부터 팔로워로의 영향력에 관한 것이다
(Graen & Uhl-Bien, 1995; Hollander, 1980, 1992). 즉 리더가 구성원에게 영
향력을 행사하는데 유효한 특성이나 행동이 무엇인가를 밝혀내는 데 중점을 두
고 있다. 한마디로 팔로워는 리더의 피 영향력 주체일 뿐이다. 

특성이론과 행동이론 이후의 상황적합(contingency)이론은 Fiedler(1967), 
Hersey & Blanchard(1969) 등의 연구들 중심으로 리더십과 팔로워의 연결
고리를 제시하였다. 이들 이론들은 리더십으로 적합한 유형을 제시하면서도 
이러한 리더십이 효과를 발생시키기 위해서는 상황적 요인이 적합성을 유지해
야 하며 이 가운데 구성원 특징을 상황요인으로 포함시킨 것이다. 결국 이들 
상황적합이론은 리더의 과업중심/인간중심 스타일이 팔로워의 자신감이나 스킬 
등과 조화를 이룰 수 있어야 한다는 점을 강조하고 있다. 더구나 경로목표
(path-goal) 상황이론은(Evans, 1970; House, 1971) 리더의 효과성을 판단
하는데 팔로워의 특성이 핵심적 요인이라고 강조하고 있어 팔로워의 역할과 의
미성을 부각하였다. 이와 같이 리더십의 상황적합적 리더십 이론들은 팔로워와
의 관계를 중요한 환경적 특성으로 포함하고 있다. 첫째, Fidler(1967)의 상황
적합이론은 상황요소로서 리더-팔로워 관계, 과업구조, 직위권력의 3가지로 분
류하고 팔로워 역할을 상황요소로 강조하였다. 둘째, House(1974)는 경로-목
표 이론(path-goal theory)에서 리더의 중요한 역할은 팔로워에게 조직 목표
를 달성하기 위해 경로를 명확하게 해주는 것으로 정리하면서 리더와 팔로워의 
관계성을 강조하고 있다. 뿐만 아니라 Hersey & Blanchard(1977)는 팔로워
의 성숙도를 상황적 요인으로 분류하고, 리더십이 효과적으로 발휘되기 위해서
는 리더의 성숙도 수준에 따라 리더십이 달리 적용될 수 있다고 강조하였다.

    2) 리더십의 근대적 관점 (리더십에 팔로워십 연계)
전통적 리더십 관점은 특성이론, 행동이론, 상황적합이론에 기준을 두고 있다

면, 근대적 관점은 카리스마 리더십(Conger & Kannungo, 1987), 변혁적 리더
십(Bass, 1985), LMX 이론(Dansereau et al., 1975), 로맨스 이론(Meindl, 
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1990) 등을 들 수 있다. 이들 이론의 특징은 리더와 팔로워의 연계성을 강조하
고 있으며 점차 리더 중심적 리더십 이론에서 무게중심이 팔로워와의 관계성으
로 이동하고 있었다(Oc & Bashur, 2013). 팔로워 중심 이론에서는 이와 같이 
리더십을 결정하는데 팔로워가 절대적이라는 점을 강조하고 있다(Lussier & 
Achua, 2013; Yukl, 2013). 하지만 근대적 관점에서의 리더십은 아직까지 팔
로워를 리더십의 주체로 간주하지는 않았으며, 리더십을 설명하기 위한 상황적 
요인이나 상대 파트너로서 인식되는 LMX 이론에 중심을 두었다.

이 시기의 주된 특징은 그 동안 리더십을 리더 개인에게 초점을 둔 점을 비판
하고, 리더와 팔로워 혹은 리더를 대체할 수 있는 요인들을 규명하는데 초점을 
맞추기도 하였다. 이러한 연구들은 대체 리더십(substitute leadership)이 되기도 
하고(Kerr & Jermier, 1978) 리더십 로맨스 이론이라고도 한다(Bligh et al., 
2011; Meindl et al., 1985; Meindl, 1990). 특히 로맨스 리더십은 많은 연구자
들이나 현실적으로 지나치게 리더를 상징화 하고 우상적으로 기대치를 높이고 
있어 실제로는 리더가 정서적으로 완전한 만족을 주지도 못하고 납득할만한 지
적인 수준을 갖추고 있지 않다고 비판하고 있다(Meindl et al., 1985). 또한 로
맨스 리더십은 리더가 조직의 성과결과를 가져오는 원인변수가 되기보다는, 팔로
워들이 조직성과 결과가 리더때문에 이루어질 수 있다는 생각을 하는데 중점을 
두었다. 결국 팔로워의 귀인효과에 의해 리더십이 창출된다는 의미이다(Meindl 
et al., 1985; Meindl, 1990). Ehrlich, Meindl, & Viellieu(1990)의 연구 결과는 
리더십이 중요하다고 강하게 믿는 팔로워의 신념이 카리스마 리더십의 출현을 
가능하게 한다는 점을 시사하고 있다. 즉, 리더가 아니고 팔로워의 신념이 리더
십을 결정하는 주체라는 점이다. 이와 유사한 주장을 한 리더십의 귀인이론은 
Calder(1977)이나 Pfeffer(1977)에 의해 강조되었고, 이와 같은 사회적 구성이
론가(social construction)들은 리더십을 구성원이 리더의 역할에 대해 상징성을 
부여하거나 빠른 의미형성(sense making) 즉 상황을 분석하는 과정의 현상학적
인 분석에 근거하여 판단하는 사회적 추론의 과정일 뿐이라고 설명하고 리더십
의 실체와 기능이 포장되고 있음을 우회적으로 비판하고 있다.

    3) 리더십의 현대적 관점 : 팔로워 중심
리더십과 팔로워십을 대등한 관점에서 혹은 팔로워십에 의미 주체를 둔 연구

는 내재적 리더십 이론(Epitropaki & Martin, 2004; Lord et al., 1984; 
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Offermann, Kennedy, & Wirtz, 1994)과 리더십의 사회적 구성 접근(social 
construction approach)(Shamir, Pilai, Bligh, & Uhl-Bien, 2006)이다. 하지
만 이와 같이 리더십에서 팔로워십의 관점으로 관점이 변경되기 이전에 팔로워
의 기능이 리더십에 연계되고 팔로워 중심으로 리더십이 강조된 것은 내재적 리
더십이나 내재적 팔로워십 이전 단계에서 비롯되었다.

리더십의 지나친 부각을 비판하고 리더십의 효과성과 관련된 연구를 재정립을 
시도한 연구자들은 다양한 관점에서 리더십을 설명하고 있다. 가장 대표적으로 
리더십을 팔로워의 관점에서 설명하고 있는데, Bligh et al., (2011)은 리더십의 
로맨스를 균형성 있게 조정하고자 제시한 팔로워 중심의 이론들도 크게 3가지로 
구별된다고 분류하고 있다. 첫째, 팔로워나 상황의 요인이 리더의 성과를 귀인 
시킨다고 한다, 둘째, 리더십을 평가할 때 팔로워의 지각이나 동기의 역할을 강
조할 수 있다. 셋째, 팔로워십의 사회적 구축과 내재적 리더십-팔로워십 이론 
등을 들 수 있다. 

    가) 팔로워 혹은 상황요인이 리더의 성과로 귀인 되는 접근법
팔로워십 접근법 중 가장 일반적인 논리는 실제로 리더의 성과가 아니고 팔로

워나 상황요인이 리더의 성과로 귀인 되는 점이다(Schyns, Felfe, & Blank, 
2007). 다시 말해서 리더의 성과의 실체는 리더가 아니고 팔로워에서 비롯될 수 
있다는 점을 부각하고 있다. 

1980년대 이후 리더십 이론에서 팔로워십의 중요성이 강조되면서 독자적인 이
론으로 인식되고 있는데 조직의 목표를 달성하기 위해 리더가 팔로워에게 미치
는 영향력을 리더십이라고 한다면 팔로워가 리더의 영향력을 수용하는 과정을 
설명하고 있는 이론이다(Kelley, 1988). 리더십 이론이 특성이론에서는 팔로워
의 특성을 제시하지 않았지만 행동이론이 전개되면서 유능한 리더와 그렇지 않
은 리더를 구별하도록 행동의 측정이 가능해지면서 팔로워가 리더가 리더십을 
발휘할 수 있는 파트너로 인식되어졌다고 강조하고 있다.

Oc & Bashur(2013)은 리더십과 팔로워십의 관계성을 사회적 영향력으로 설
명하고 있다. 이들은 팔로워가 리더에게 미치는 사회적 영향력을 사회적 임팩트 
이론5)(social impact theory, Latane, 1981) 관점에서 설명하고 그 명제적 추론

5) 사회적 임팩트 이론(SIT)은 주어진 사회적 맥락에서 이루어지는 사회적 영향력의 정도를 결정하는데 
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을 제시하고 있다. 이들은 연구에서 사회적 영향력을 팔로워라고 하는 대상으로
부터 비롯하고 있는데, 팔로워의 개인적 파워나 후원적 행동과 같은 점의 강도
(strength), 팔로워의 접근성 그리고 집단차원으로서 팔로워의 영향력 등은 사회
적 영향력의 원천이 되고 이러한 사회적 영향력은 리더의 행동을 변화시키는 여
부를 결정하게 된다고 한다.

 팔로워 역할을 강조한 강력한 이론으로서 대체이론(Kerr & Jermier, 1978), 
로맨스 리더십(Bligh, Kohles, & Pillai, 2011; Meindl, 1995) 등을 들 수 있다. 
대체이론6)은 리더십이 팔로워의 만족과 동기유발에 주체적인 역할을 하지 못하
고 팔로워의 특성이 리더십을 대체한다고 주장하여 리더십의 효과를 중화 혹은 
무력화 시키는 가운데 팔로워 특성이 부각된다고 설명하고 있다. 수많은 연구에
서 리더십 대체 요인을 도출하고 있지만, 연구자에 따라 리더십을 대체할 수 있
는 특정한 원인은 존재하지 않는다고 주장하는 경우도 있다(e.g., 신구범, 
2013). 변혁적 리더십 이론 역시 리더가 팔로워에 대해 영감을 불어넣어주고 몰
두와 열의(engagement), 후원, 그리고 팔로워의 리더십 역량을 육성시킴으로서 
팔로워들을 동기부여 시킨다는 점을 강조하고 있다(Bass, 1985; Ilies, Judge, & 
Wagner, 2006). 또한 로맨스 이론에 따르면 리더십은 팔로워의 생각과 인지에 
기초하기 때문에 리더십이 리더의 특성이나 행동에 의하지 않고 팔로워에 의한 
리더의 이미지 등을 어떻게 귀인 시키는가에 달려 있다고 한다. 결국 리더십은 
팔로워의 입장에서 설명되어지는 것이지 리더의 차원에서 강조되는 것은 아니다. 
예를 들면 리더십의 중요성을 인정하는 사람들은 그렇지 않은 사람들에 비해 동
일한 리더를 더욱 카리스마 리더로 보는 경우가 많다는 점이다(Shmir, 1992).

실제로 리더의 성과에 의해 리더십이 결정되는 것이 아니고 팔로워으로 부터 
리더십의 성과를 결정한다는 점이다. 리더는 집단을 대표하는 상징적 인물이며, 
이러한 대표성은 팔로워와의 수많은 영향 관계 속에서 인정된다. 특히 팔로워들
은 리더에게 수많은 영향력을 행사하는데 (예. 상사에게 피드백 하는 행위 등) 
이를 통해 리더의 효과성이 영향 받기도 하기 때문이다. 그렇다보니 어떤 팔로워
가 유능한 리더를 만들 수 있도록 영향을 주고 있는가의 문제는 팔로워 유형을 

적용되는 다양한 요소들을 규명하고 있는데, 예를 들면 인간이 사회적 임팩트 요소(예. 강도, 근접성, 

규모 등)이 증대하면 사회적 영향에 인간은 더욱 반응을 보일 가능성이 높아지는 상황을 강조한 이

론임

6) 신구범(2007)은 대체 리더십을 “조직에서 리더십의 효과를 무력화시키거나 중화 혹은 촉진시킬 수 

있는 추종자, 과업, 그리고 조직 관련 상황요인에 초점을 둔 것” (99쪽)으로 정의하고 있다.
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구별하게 하는 요인이 되고 있다(Oc & Bashur, 2013).
가장 리더십의 성과를 가져올 수 있는 팔로워의 유형은 무엇이며 일반적으로 

팔로워를 유형별로 분류하면 무엇일까? 팔로워십의 연구는 리더십과의 상호관계
를 검증하면서 팔로워의 중요성을 강조하고, 그 내용으로 분류하면 첫째, 리더십
에 영향 미치는 팔로워의 존재와 유형별 특징에 관한 연구, 둘째, 팔로워에 영향 
미치는 리더의 특징에 관한 연구로 구별할 수 있다. 즉 팔로워십은 독립적으로 
이루어졌다기보다는 리더와의 상호작용의 관계성에서 그 효과성을 검토하고 있
다. 그런데 팔로워의 유형별 특징을 제시하고 있는 이론들은 리더에게 영향을 미
치는 팔로워의 원형적 틀을 제시하고 있다고 볼 수 있다. 이런 맥락에서 볼 때 
팔로워십 이론은 영향력 이전 관점에서 팔로워에서 리더로 혹은 리더에서 팔로
워로 구별하고 있으면 리더와 팔로워의 쌍방관계를 최소한 영향력 행사 과정의 
파트너로 판단하고 있다는 점이다.

팔로워의 유형별 분류를 시도한 연구를 보면 다음과 같다. 한상엽(2005)은 
‘리더의 성공, 팔로워십에 달려있다’라는 연구보고서에서 리더를 죽이는 팔로
워십으로 첫째 팔로워임을 거부하는 팔로워, 둘째, 신임 리더들에게 자신의 영역
의 텃세를 부리는 팔로워, 셋째, 불평불만형 팔로워, 넷째, 에스맨형 팔로워, 다
섯째, 시키는 것만 하는 팔로워로 분류하고 있다. 또한 반대로 리더를 살리는 팔
로워십으로 첫째, 리더 입장에서 생각하는 팔로워, 둘째, 절반의 책임을 지는 팔
로워로 제시하고 있고 가장 건전한 팔로워십은 리더와 팔로워 모두에게 상생의 
효과를 가져올 수 있어야 한다고 강조하고 있다. 결국 이 연구 주장은 팔로워십
이 리더십에 영향을 미친다는 내용이다.

Kelley(1992)는 리더는 조직의 성공을 가져오기 위해서 어떤 유능한 팔로워
를 유인해 올 수 있고 유지, 지속시킬 수 있는지가 필요하다고 강조했다. 그리고 
적극적 열의(active engagement)와 비판적 사고(critical thinking)의 2가지 축
을 바탕으로 5가지 유형으로 팔로워를 분류하고 있다. 모범형(독립적 사고와 적
극적 열의가 높은 유형), 소외형(독림적 사고는 높지만 적극적 열의는 중간 정도
인 경우), 순응형(낮은 독립적 사고와 높은 적극적 열의), 실용형(낮은 독립적 
사고와 중간정도의 적극적 열의), 그리고 수동적(낮은 독립적 사고와 낮은 적극
적 열의) 유형의 팔로워는 리더의 통제가 이루어질 때만을 중요하게 견지하는 
팔로워십 유형이다. Kelley(1992)는 이와 같이 5가지 유형의 팔로워를 소개하
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면서 조직이 필요로 하는 팔로워는 수동적인 인물이 아니라 조직의 변화나 발전
적 모습을 위해 창의적이고 적극적으로 의견을 개진하는 사람이라고 주장하고 
있다. 그리고 조직은 이와 같은 수동적인 팔로워를 모범형 팔로워로 전환시키기 
위한 적극적 노력을 기울여야 한다고 강조하고 있다.

Chaleff(2009)는 Kelley와 유사하게 팔로워의 유형을 분류하고 리더와 팔로워 
간에 상호의존성을 강조하였다. 모델을 제시하면서 팔로워는 리더의 주변을 공전
하는 형태가 아니고 리더와 팔로워가 공동의 목표를 공유하며 공존하는 모습을 
중요하게 개진하고 있다. 구체적인 유형은 팔로워가 리더에게 제공하는 지원
(support)의 정도와 팔로워 차원에서 필요하다면 적극적으로 용기를 가지고서 
리더에게 의견을 개진하는 도전(challenge)의 정도를 2가지 축으로 하고 있다. 
그리고 가장 이상적인 팔로워는 파트너로서 높은 지원과 높은 도전의 요인을 가
지며 목표지향 적이며 위험을 감수하는 유형의 팔로워이다. 그 외에도 실행자(지
원高 + 도전低), 개인주의자(지원低 + 도전高), 자원(지원低 + 도전低)으로 구
별하고 있다. Chaleff(2009)는 용기 있는 팔로워는 협력적이고 협조적이며 자신
의 자아와 상호간의 책임성을 통합시킬 수 있으면서 리더로 하여금 수렁의 한계
에 빠지지 않도록 보호하려고 하며 리더와 팔로워 간의 간극을 줄이려고 하는 
노력을 기울인다고 한다. 따라서 이들은 적극적으로 참여하면서 공유가치와 공통
의 목표에 몰두하고 조직의 비전을 성취하는 표상이 되고 있다. 

Chaleff(2009)는 이와 같이 이상적인 팔로워가 되기 위해서는 용기를 갖추고 
있어야 하고 이러한 용기 있는 팔로워는 현재의 조직문화를 존중할 뿐 아니라 
조직문화에 새로운 영향력을 준다.

    나) 리더십 평가 해석에 팔로워의 지각이나 동기 역할
리더십과 팔로워십은 동전의 양면이다. 리더십 역시 팔로워가 보여주는 제약요

인과 기회의 범위 내에서 운영된다(Steward, 1982). 그 제약요인은 팔로워의 
지각과 기대 등으로서 결국 리더에게 영향 미치는 점들이다(Hollander, 1985; 
Lord & Maher, 1990). 이런 맥락의 초창기 연구는 Sanford(1950)이 주장한 
바와 같이 팔로워는 리더십을 설명하는 핵심사항이지만 이러한 팔로워의 행동 
역시 리더의 행동에 의해 영향 받는다고 한다. 또한 팔로워는 단순히 수용하는 
차원에서 벗어나 리더에 영향 미치고 리더의 결정에 개입될 수 있는 존재로 강
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조하고 있다(Hollander & Offermann, 1990). 이들 주장을 요약하면 기존의 
리더십 이론에서 팔로워십은 단순히 조정당하는 존재에서 벗어나며 리더십과 팔
로워십은 쌍방 간의 관계로서 선제적인 역할을 하며, 동시화(synchronization)
의 맥락에서 이루어진다는 점이다. 가장 단순한 예를 들면 변혁적 리더십이나 카
리스마 리더십에서의 리더의 카리스마는 팔로워가 리더의 카리스마를 의미 있는 
것으로 인지하기 때문에 존재하게 된다는 점이다. 즉 리더의 카리스마가 아니고 
팔로워가 리더의 카리스마를 인지하게 됨으로써 리더십의 효과가 발생하게 된다
는 점이다.

리더십과 팔로워십 관점을 요약하면 전통적으로 리더십 중심에서 리더십을 설
명해 왔다면 점차 이러한 리더십 효과성이 리더로부터 이루어지기 보다는 팔로
워들이 이러한 결과를 리더에게 귀인 시켰기 때문에 가능했다는 점이다. 결국 리
더십을 명확하게 설명하기 위해서는 이와 같은 리더십 관점에 팔로워십의 관점
을 보완할 수 있어야 한다. 귀인과 원인이 모두 팔로워에게 있다고 본다면 리더
십이 팔로워의 마음속에 있다는 지적이 의미 있게 느껴질 수 있다.

제2절 내재적 리더십과 내재적 팔로워십

앞 절에서 팔로워 중심으로 리더십을 설명하는 관점을 3가지로 분류하고 있었
는데, 팔로워의 지각과 마인드의 관점에서 리더십을 간주하는 이론은 내재적 리
더십과 팔로워십 이론이다.

  1. 내재적 리더십
내재적 리더십은 팔로워 중심에서 리더십을 설명하는 최초의 접근이다. 전통적

이고 근대적인 리더십 접근은 리더 관점에서 리더십을 설명하고 있다면, 최근의 
팔로워 중심의 접근은 리더십을 팔로워십 관점에서 설명하고 있다. 내재적 리더
십 (혹은 암묵적 리더십) 이론은 팔로워의 유능한 리더의 특징에 대한 신념과 
가정들을 말한다(Bligh et al., 2011; Eden & Levitan, 1975; Giogia & Sims, 
1985; Lord, Foti, & Devader, 1984; Offerman, Kennedy, & Wirtz, 1994). 그
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러데 이렇게 지각하는 주체는 리더가 아니고 팔로워라는 점이다. 즉 리더의 유효
성 특징에 대한 팔로워 차원에서의 암묵적이고 내재적인 신념과 전제의 상황이
나 맥락 관점에서 이상적 리더의 원형적 틀(prototype)로 전환된다는 점이다. 즉 
유능한 리더는 그리고 리더십은 팔로워가 유능한 리더 혹은 리더십이라고 전제하
는 구조적 틀 범위 내에서 형성되고 평가된다는 점이다.

내재적 리더십은 Eden & Leviatan(1975) 논문에서 “리더십 요인은 팔로워의 
마음에 있다”라고 언급하면서 리더십 동인이 팔로워에 있음을 강조한 것이다. 이
는 당시 획기적인 발상으로서 팔로워 마음속에 있는 리더십을 강조하면서 리더
십 관점이 팔로워에 있다는 점으로 해석하게 되어 많은 파장을 가져왔다. 인지범
주화 이론(cognitive categorization theory)으로 설명하면(Lord et al., 1984), 
사람이 어떤 정보의 단서에 의해 평가와 판단이 신속하게 이루어질 수 있는데 
리더가 의사결정을 내리거나 판단하는데 팔로워의 특징이나 팔로워의 생각이 정
보의 단서로 작동할 수 있다는 가능성은 부여하는 시사점이 크다.

내재적 리더십 이론은 사람들이 리더에 대한 기대와 리더의 행동에 대한 평가
에 영향을 미치기 때문에 중요하다. 효과적 리더십에 대한 내재적 리더십 이론은 
다양한 유형의 리더행동의 적합성 지각을 결정한다(Lord & Maher, 1990). 그런
데 이러한 내재적 리더십 이론은 기존의 리더십 이론들이 팔로워를 단순히 리더
에 의해 영향 받는 수동적인 존재로만 인식해 온 반면 팔로워가 리더를 지각하
는 정도에 따라 자신의 행동이나 태도가 영향 받는 과정을 강조함으로써 리더십
의 과정에 팔로워의 지각이 중추적인 기능을 하는 것으로 강조하고 있다
(Hollander, 1992). 또한 팔로워의 지각된 리더십의 존재가 강조되면서 리더십
은 일 방향으로 이루어지는 것이 리더와 팔로워 관계를 형성하는 중요한 투입요
소가 됨을 알 수 있다.

 
  이러한 내재적 리더십 이론을 아는 것이 중요한 이유는 리더의 리더
십 행동, 그리고 팔로어의 리더에 대한 역할기대와 팔로어가 리더를 어
떻게 생각하는가에 영향을 끼치고, 결국에는 리더십 효과성에 영향을 
미치기 때문이다. 예컨대 리더가 객관적으로 상황에 적합한 리더십을 
잘 발휘하고 있더라도 팔로어가 가지고 있는 내재적 리더십 이론과 일
치하지 않으면 팔로어는 리더를 존경하고, 신뢰할 수 없게 된다. 따라서 
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리더는 팔로어들이 어떠한 암묵적 리더십 이론을 갖고 있는가를 파악하
여, 잘못된 점이 있다면 그것을 깨닫게 해주고, 올바른 내재적 리더십 
이론을 갖도록 노력해야 한다. (최병순, 2012, http://kleader.org/bbs에
서 가져온 내용임)

내재적 리더십의 접근법을 통해 리더십 이론은 팔로워 중심적으로 이동하였다. 
그리고 이러한 이론적 접근은 리더십의 새로운 방향성을 제시하게 되었다. 즉 리
더는 사회적 시스템의 부분이며 리더는 팔로워와 같은 영향력에 제약될 수밖에 
없다는 점이다(e.g., DeRue & Ashford, 2010; Lord, Brown, Harvey, & Hall, 
2001; Lord et al., 1999). 그런데 내재적 리더십의 문제점이 지적된다. 리더십
의 인과성과 효과성 판단 주체가 팔로워가 된다는 점은 의미가 있지만 이들 리
더의 원형적 틀은 이상적이고 고상한 측면을 강조한 반면 팔로워는 비효과적으
로 분류하고 있어 리더와 리더십에 더욱 가치를 부여하고 있다는 점이다(de 
Vries & van Gelder, 2005; Lord et al., 1984).

  2. 내재적 팔로워십
팔로워에 대한 리더의 지각은 무엇일까? 인간을 포함한 모든 유기체는 자신의 

환경을 분류하고 범주화 하려는 본원적 노력을 하게 된다(Rosch, 1978). 특히 
사회적 인지 연구에서도 인간은 다른 사람을 범주로 분류하려는 자연적 성향을 
갖고 있다고 주장한다(Fiske & Taylor, 1991). 조직 현장에서도 우리는 구성원
들을 리더 혹은 팔로워로 범주하고 구별하고 있다(Engle & Lord, 1997; Lord 
et al., 1982; Lord & Maher, 1990, 1993). 예를 들면 McGregor(1960)는 
X-이론과 Y-이론을 구별하여 팔로워에 대한 리더의 상이한 관점을 가지고 있
다는 입장을 견지하고 있다. 또한 Eden(1990)은 리더의 고성과 기대는 팔로워
에 대한 내재적 이론에 의해 영향 받는다는 논리를 제시한 바 있다. 뿐만 아니
라 변혁적 리더나 거래적 리더는 상이한 팔로워에 대해 각각 차별되는 인지상
의 스키마를 현성하고 있다고 한다(Goodwin, Wofford, & Boyd, 2000). 이와 
유사하게 팔로워 역시 상황맥락에 영향 받는 팔로워 스키마를 가지고 있다
(Carsten, Uhl-Bien, West, Patera, & McGregor, 2010). 결국 이러한 주장
을 바탕으로 할 때 개인은 팔로워에 대한 내재적 이론이나 선제적으로 인지된 
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관점을 가진다고 볼 수 있으며 팔로워에 대한 리더의 내재적 팔로워십이 존재할 
수 있다고 본다.

내재적 팔로워십에 관한 연구의 논리 근거는 많은 학자들에 의해 제시되고 있
지만 명확한 구성개념 정리는 Sy(2010)에 의해 이루어졌다. Sy(2010)은 팔로
워십 범주화이론(Lord et al., 1984; Lord et al., 1982; Lord & Maher, 1991)
을 제시하면서 측정치를 개발하였는데, 내재적 리더십을 내용(content), 구조
(structure), 결과(consequence)와 관련하여 실증 검증하고 있다. 첫째, 내재적 
팔로워십의 개념적 정리와 관련하여, 인간은 본연적으로 사람을 판단하고 평가하
는데 완전한 합리성에 기초하여 이루어지지 못한다는 점을 전제한다. 인간은 단
순한 근거를 기준으로 판단하며 현저한 자극 요인에 의해 상대를 쉽게 판단하기
도 한다. 내재적 팔로워십은 리더 차원에서 팔로워를 범주화 하는 자질이나 행동
에 대한 개인적 전제라고 정의 내릴 수 있다. 리더가 팔로워를 인지하고 분류하
는 과정은 다양한 경험이나 사회화 과정을 통해서 혹은 단시간적으로 상대방에 
대한 원형(prototype)에 의해 이루어진다고 한다. 원형적 틀은 일반적 분류체
계(팔로워는 어떻게 수행하는가?) 혹은 목적지향적(이상적 원형적 틀, 즉 팔로
워는 어떻게 되어져야 하는가?)의 개념에 의해 설명될 수 있다. 그리고 이러한 
목적 지향적 논리는 유능한 팔로워 조건을 도덕성과 정직성, 신뢰성과 탁월한 
의사소통 능력 등 독특한 기준하고 있다. 유사하게 팔로워의 성과에 대해서도 
높은 성과 기대와 낮은 성과 기대 등이 각각 그에 적합한 원형적 사고의 틀과 
연계되어지며 어떤 특정한 사회적 단서가 제공될 때 자동적으로 혹은 순간적으
로 인지구조가 작동하고 판단하게 된다. 결국 대인 지각은 합리성을 기초로 하
기보다는 제한된 합리성과 직관에 이루어지는 경우가 많아 최적의 결정이 되지 
못하기도 한다.

LIFT 개념은 사회화(socialization) 과정을 통해 유발되며 다양한 하위변수들
에 의해 설명된다(Hunt, Boal & Sorenson, 1990). Sy(2010)는 LIFT를 6개의 
하위범주로 설명하고 있는데 이들 6개 하위변수는 구체적으로 성실성(industry), 
열정(Enthusiasm), 선한 시민성(Good Citizen)의 긍정적 면과, 순응성(conformity), 
불복종(insubordination)과 무능함(incompetence)의 부정적 면으로 구별하고 있
다. 리더는 이들 개념들을 가지고서 종업원을 추론하며, 이러한 추론은 리더가 
어떻게 종업원을 대할지(예를 들어 종업원 관리 감독 필요 여부 등)에 영향을 
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주는 의미형성(sense making) 메커니즘에 의해 이루어진다(Weick, 1995). 즉 
리더는 자신의 판단을 통해 도출된 추론 방향대로 종업원들을 대하게 된다
(Shondrick & Lord, 2010; Sy, 2010). LIFT 수반 행동들은 지각-행동 간의 연
결고리(perception-behavior link)로 설명되는데(Bargh, Chen, & Burrows, 
1996; Chen & Bargh, 1997), LIFT 가 발동될 때 다양한 유형의 연관 개념들이 
도출되고(예, 리더들이 좋은 종업원이라고 생각을 하게 된다면 이와 연관되어 고
성과를 이루어내는 능력 있는 종업원이라는 개념이 연상되는 것이다.), 행동패턴 
역시(고성과를 목표치로 설정) 개념과 일치된 방향으로 이루어진다(Bargh, 
2014; Bargh et al., 1996). 따라서 LIFT이 개념들이 활성화되면 이와 일치되는 
방향으로 행동이 유도되며, 이러한 관계성을 지각-행동의 관계라고 한다(Bargh 
& Williams, 2006). 

동일한 현상을 리더와 팔로워는 동일하게 인식하지 않는다. 대표적인 경우로 
리더십의 평가 주체는 리더 혹은 팔로워 중 누가 되어야 하는가? 지금까지 많은 
연구들이 리더십을 평가할 때 구성원이 인지하는 리더에 대한 리더십 특징이나 
요건 등에 주안점을 두어 왔다. 하지만 어떤 현상에 대해 자신의 평가와 외부 관
찰자 평가를 비교할 수 있는데 현상학적으로 나타난 행동과 결과에 대해서는 객
관적으로 외부 관찰자 평가가 바람직할 수 있으나 진정성 리더십이나 내재적 리
더십 등과 같은 경우는 리더에 의한 리더십 평가가 적절할 수 있다(Harris & 
Rosenthal, 1985; Sy, 2010). 예를 들면 리더-팔로워 교환관계에 대해서도 리
더와 팔로워의 평가 결과를 메타분석해보니 그 상관관계가 .29에서 .37에 이르
러 편차가 넓은 것을 알 수 있다(Gerstner & Day, 1997; van Gils, van 
Quaquebeke, & van Knippenberg, 2010). 즉 동일한 현상에 대해서도 리더와 
팔로워 간에 생각하는 정도가 상이할 수 있다는 점이다.

내재적 팔로워십의 연구는 충분히 이루어지지 않았지만 이들 연구가 리더십 
연구에 주는 시사점은 크다. 즉 리더의 리더십 결정자는 리더가 아니고 팔로워이
라는 점이다. 그리고 리더십과 팔로워십은 역동적이고 사회적 구성된 프로세스로
서 필로워에 대한 리더의 지각은 리더십에 대한 팔로워의 지각만큼 중요하게 논
의되어져야 한다. 그리고 내재적 팔로워십이나 내재적 리더십은 리더와 팔로워 
간에 쌍방간 의사소통이라 할 수 있다.
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제3절 피그말리온 효과와 고성과 기대

  1. 피그말리온 효과
인간의 행동은 타인의 의식과 기대의 메커니즘에 의해 반응한다. 그 이유는 인

간의 행동이 사회규범과 사회계약 속에서  개체가 요구하는 기대를 충족시켜야 
한다는 의무감에 제약되고 또한 사회에서는 암묵적으로 인간의 행동을 지배하는 
심리적 계약관계가 있기 때문이다(Chen & Klimoski, 2003; Vroom, 1964). 조
직과 개인 간에도 명시적/암묵적으로 유인-공헌의 관계가 존재한다. 그리고 이
러한 관계 속에서 리더와 구성원 간에 기대치가 교환되고 기대치 충족 접점에서 
공정성과 동기부여가 달성된다. 뿐만 아니라 인간의 인지체계는 타인의 판단과 
반응을 결정한다(Fiske & Taylor, 1991).

구성원과 조직 관계를 설명하는 수많은 연구 결과들은 인간 행동이 자신의 본
능보다는 사회적 환경이나 타인의 존재로부터 영향 받음을 강조해왔다. 우리는 
집단생활을 하면서 누군가의 기대를 받기도 하고 누군가로부터 부정적인 눈치를 
받은 적이 있을 것이다. 그리고 타인의 이러한 생각은 어떤 수단과 경로를 통해 
자신에게 투영되고 지각하게 된다. 결국 타인의 존재는 자신의 생각과 행동에 의
식 혹은 무의식적으로 영향 미치게 된다. 또한 어떤 일을 수행하는데 타인을 의
식하는 경우, 경우에 따라 쉬운 일인 경우에는 업무 집중력이 약화됨에도 불구하
고 타인의 존재로 인해 열심히 수행하게 되고, 반면에 업무가 어려운 일을 수행
하는데 타인의 존재는 반대의 영향을 미치는 경우를 경험한 바 있을 것이다. 이
러한 경우를 간섭-갈등이론이라고 하는데 이 이론 역시 개인과 집단 혹은 개인
과 리더와의 관계를 설명하는 이론이 될 수 있다.

타인의 존재가 영향 요인으로 적용되는 것처럼 타인의 기대는 자신의 행동에 
영향을 미친다. 간섭-갈등 이론과 유사하게 타인의 기대는 자신에게 긍정적 혹
은 부정적으로 작용할 수 있다. 예를 들면 상사(혹은 부모)의 과도한 기대는 부
담으로 작용하지만 적정한 기대는 자신에 대한 상대의 호의적 이미지를 전달받
게 되어 긍정적인 귀인 요인이 될 수 있다. 이러한 내용을 설명하고 있는 것이 
피그말리온 효과이다. 결국 피그말리온 효과는 타인과 상호작용을 하는 가운데 
타인의 기대가 자신의 행동과 성과를 결정하게 될 수 있다는 점을 강조하고 있다.
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  1) 피그말리온 개념과 교육 현장에 적용
신화 속의 피그말리온은 갈라티아(Galatea)라는 처녀 상을 조각하였는데, 피그

밀리온이 조각상에 매력을 느끼고 간절히 기대하고 소원하게 됨으로써 결국 이 
조각상은 여신 아프로디테의 능력에 의해 실제 자신의 부인으로 탄생할 수 있었
다는 애기에서 비롯된다. 이와 같은 신화 속의 얘기가 우리의 현실에 부분적으로 
적용되는 경우가 많다. 이를 자기 충족적 예언의 메커니즘이라고 하며, 간절히 
바라는 예언은 결국 실현된다는 논리이다. 

피그말리온의 신화적 스토리는 인간 행동의 경향을 설명하는데 적용되었다. 
Merton(1948)7)은 자기 충족적 예언(self-fulfilling prophesy)을 주장한 최초의 
학자로서 어떤 사건이 발생할 것이라고 예측하게 되면 그러한 일이 실제로 발생
할 수 있는 가능성 경향을 주장하였다. 이와 같은 자기 충족적 예언의 효과를 산
업에서 활용한 적이 있는데. 1930년도 미국 경제 불황 시기에 은행이 부도나고 
많은 사람들이 뱅크런 사태를 우려하고 있을 때, 은행들은 Each Deposit 
Insurance Corporation: EDIC를 설립하여 예금주들에게 부정적 기대를 제거함으
로써 사태를 수습할 수 있었다. 이는 사람들이 가지는 선입견 생각과 기대가 자
신의 행동을 결정하는 요인이 되며, 긍정적 기대를 하게 되면 이에 대한 확신을 
스스로 가지려고 한다는 점이다. Rosenthal(1966) 자기 충족적 예언 현상의 특
징을 다음과 같이 설명하고 있다(김미형, 2009, 1쪽에서 가져옴)

  첫째, 각 개인은 어떤 특정결과나 성과를 달성하려는 목표를 지니
고 있으며, 둘째, 이러한 목표로 인해 기대되는 결과와 관련된 일련
의 행동이 나타나고, 셋째, 기대되는 결과가 실현되고 계획했던 목표
가 성과가 나타난다는 것이다. 다시 말해 한 사람이 다른 사람이나 
집단에 대해 실현가능한 기대를 가지게 되면, 그 사람이나 집단에게 
기대나 칭찬이라는 자극이나 강화를 제공하여 성취현상을 이룰 수 
있다는 것이다.

한규석(2002)은 자기 충족적 예언현상을 다음과 같이 정리하고 있다.(167쪽)

7) 어떤 사건이 일어날 것이라는 (잘못된) 기대가 그 사건의 출현가능성을 증가시키는 과정이라고 정의

하고 있음
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  타당한 근거 없이 상대방의 모습이나 사건에 대하여 지니고 있는 
생각, 가설, 이론이 사회적 상호작용을 통해 맞는 것으로 나타나는 
현상. 학생이 공부를 못할 것으로 기대하던 선생은 그 학생을 공부 
못하는 학생으로 만들어 학생에 대한 기대가 현실로 나타날 수 있다. 
교육현장에서는 이를 피그말리온 효과 혹은 로젠탈 효과라고 한다.

자기 충족적 예언은 긍정적으로 작동하지만 혹은 부정적으로 적용된다. 인간
은 어떤 사물이나 현상에 대해 자신의 기대와 판단을 하게 되면 이를 확증하는 
방향으로 행동하는 경향도 있다(Eden, 1990; Eden, 1992; Harris, & 
Rosenthal, 1985; Olson, Roses, & Zanna, 1996). 또한 확증 적 가설검증 
방략이라고 하여 기대하고 있는 사항으로 정보를 수집하는 경우도 있다. 
Snyder & Swann(1978)은 대학생들에게 처음 만나는 상대방이 내향적인지 
혹은 외향적인지를 알아오라는 연구를 시행한 바 있다. 그리고 설문항목을 주
었더니, 질문자별로 상대방이 내향적인지를 알고 싶은 질문자는 총 26개 설문
항목 가운데 주로 내향적인 질문을 유도하는 질문을 하는 것으로 파악되었다. 
즉 자기가 알고 싶고 기대하는 방향으로 확증적인 행동을 한다는 점이다. 그렇
기 때문에 인간이 가지는 기대는 긍정적 혹은 부정적으로 이루어지게 되지만 
잘못된 오류를 가져올 수도 있다.

이와 같은 자기 충족적 예언을 통해, 긍정적 기대의 경우 피그말리온 효과라
고 하는데 이 효과를 적극적으로 활용한 분야는 교육현장이다. 즉 학생들에 대
한 선생의 긍정적 기대를 주입시켜 이를 통한 학습효과를 높이고자 하는 취지
이다. 하버드 대학의 Robert Rosenthal 교수의 조사에 따르면 이러한 효과성
을 입증하였고 또한 미국 Headstart 프로그램에 등록한 학생들을 대상으로 조
사한 결과에서도 동일한 결론을 얻을 수 있었다(Rosenthal & Jacobson, 
1968). 또한 직장에서도 이러한 자기 충족적 예언 혹은 피그말리온 효과를 적
용한 사례가 있다. AT&T에서 조기승진한 관리자들을 대상으로 조사한 결과에
서 이들은 주로 상사의 높은 기대를 통해 자신들의 경력관리가 가능했고 성취
도를 향상시킬 수 있었다고 한다.8)

8) MIT대학의 David E. Berlew & Douglas T Hall 교수에 의한 조사결과임
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  2) 피그말리온 리더행위에 대한 연구
자기 충족적 예언현상은 인간의 상호작용을 설명하는 사회심리이론으로, “타

당한 근거 없이 상대의 모습이나 시간에 대해 지니고 있는 생각, 가설, 이론이 
사회적 상호작용을 통해 맞는 것으로 나타나는 현상”이라고 한다(한규석, 
2002, 163쪽). 이는 사전기대/사전정보로 인해 그 기대에 부응하려는 확증적 
가설(confirmatory hypothesis)과 유사한데(Olson, Roese, & Zanna, 1996), 
이 가설은 타인행동의 긍정적 변화를 가져오기도 하지만 오류지각과 잘못된 판
단을 유발하기도 한다. 결국 자기 충족적 예언현상이나 확증적 가설은 기대 방향
에 따라 다른 결과를 가져오며(Field, 1989; Fiske & Taylor, 1991), 긍정적 
기대의 피그말리온 효과와 부정적 기대의 골램 효과(golem effect)로 분리된다
(Kierein & Gold, 2000). 피그말리온 효과를 리더십과 적용한 기존의 연구결과
를 정리하면 다음과 같다.9)

  피그말리온 리더 스타일은 기존 연구(Eden, 1990; Rosenthal, 1994; 
Roshenthal & Rubin, 1978)에 근거하여 리더가 부하들에게 긍정적 기
대를 가짐으로써 부하들이 동기 부여되고 적극적 노력에 영향 미치는 
리더행동으로 정의 내려지고 있다. Rosenthal(1994)은 피그말리온 리
더 스타일을 4가지 요인으로 구체화하였다. 첫째, 리더의 피그말리온 
행위로 인한 온정적 사회정서 분위기 형성, 둘째, 호의적 집단에 대한 
우호적 피드백, 셋째, 우호 집단에 대한 우호적 차별화(예: 난이도 과
업 제공), 넷째, 우호적 집단에 대한 추가적 기회 제공 등을 말한다. 
하지만 피그말리온 리더를 변혁적 리더십이나 카리스마 리더십의 속성
을 기초로 설명되기도 한다(Field, 1989). 뿐만 아니라  Eden et 
al.(2000)은 Rosenthal(1994)의 4가지 요인을 기초로 ①관리자는 호
의적인 종업원에게 중요 업무 제공(투입), ②더욱 인간적으로 대우(우
호적 분위기), ③구체적이고 건설적인 피드백, ④보다 많은 능력 발휘 
기회를 제공(산출)하는 리더를 피그말리온 리더 행위로 규정하였다. 

9) 하단 단락의 내용은 본 논문의 저자가 대한경영학회지에 투고한 내용을 가져온 것임(정진철‧박명

희, 대한경영학회지, 24권 3호, 1838쪽)
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이와 유사하게 Sutton & Woodman(1989)은 상사의 기대감이 행동 변
화를 유발시키고, 팔로워의 자기기대감을 높이는 행동변화를 가져온다
고 설명하고 있다. 또한 이들은 백화점 종업원 대상의 연구에서, 남성
판매원들이 여성들보다 피그말리온 효과성이 높은 것으로 나타났다. 
Roethlisberg & Dickson(1939)은 개인 간 기대효과와 관련하여 상사의 
분위기(supervisory climate)의 중요성을 강조하였고, King(1971)은 현
장의 생산직 근로자들을 대상으로 한 연구에서 높은 적성을 가지고 있는 
것으로 기대하는 근로자들이 보다 높은 수행평가를 받는 것으로 조사되
었다.

최근 리더십 메타분석에서 피그말리온 효과는 리더십과 조직성과(종업원 직무
성과)사이에 가장 많은 영향을 미치는 변수로 밝혀졌다(Avolio, Richard, 
Hannah, Walumbwa, & Chan, 2009; Harris & Rosenthal, 1985; Kierein & 
Gold, 2000; McNatt, 2000; Rosenthal, 1993). 피그말리온 효과는 자기 충족적 
예언(self-fulfilling prophecy)으로 리더가 종업원들에게 성과에 대한 기대를 하
면 할수록 종업원들 성과는 향상될 것이라는 효과를 의미한다(Rosenthal, 
1993). 하지만 이러한 효과성의 주장에도 불구하고 아직까지 피그말리온 효과에 
대해서는 충분히 연구되지 못하며 그 가설의 타당성이 명백하게 증명되지 못하
고 있다(Inamori & Analoui, 2009; Rosenthal, 2002, 2006). 특히 자연발생적인 
피그말리온 효과에 대해서는 거의 알려져 있지 않는데 그 이유는 대부분의 피그
말리온 효과 연구들이 종업원에 대한 리더의 성과기대를 측정을 실험적 조작에 
의존해왔기 때문이다(Eden et al., 2000; Kierein & Gold, 2000; McNatt, 
2000). 그러나 실제 대부분 직장에서는 종업원에 대한 리더의 성과기대는 실험
적 조작이 아닌 자연발생적으로 일어난다. 따라서 피그말리온 혹은 자기충족적 
예언의 타당성 검토를 하는데 있어 실험조사 방법이 아닌 자연발생적 피그말리
온 효과에 대한 연구의 필요성이 증대된다(Eden et al., 2000; Kierein & Gold, 
2000; McNatt, 2000).

  3) 기업현장과 피그말리온 효과
피그말리온 효과를 기업현장에서 검토하고 실증분석 한 연구는 많지 않다. 초

창기 Livingston(1969) 연구는 기업현장에서 피그말리온 효과를 검증하고 리더
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의 팔로워에 대한 높은 기대는 높은 생산성을 가져온다고 증명하고 있다. 그런데 
어떻게 리더의 긍정적 기대가 팔로워의 성과 촉진을 유발시킬 수 있을까? 다양
한 논리로 추론해 볼 수 있지만 한 가지는 정서전염이론(Hatfield, Caciopp, & 
Rapson, 1993; Sy, Cote, & Saavedra, 2005)이다. 정서전염이론은 리더의 정
서는 팔로워 등의 정서에 이전되고 전이된다는 점이며, 이러한 이론에 근거하여 
리더의 팔로워에 대한 긍정적 정서 혹은 긍정적 기대는 팔로워에게 유사한 기대
감을 가지게 할 수 있다.

피그말리온 효과와 관련 있는 이론은 McGregor(1960)의 X-Y이론이다. X-Y 
이론은 리더가 부하직원들을 어떻게 전제하는가에 따라 직원들의 행동이 영향을 
받는다는 이론적 주장이다. 만약 리더가 팔로워들이 수동적이고 나태하다고 전제
하면 이에 걸맞은 종업원 행동이 수반되고, 반대로 종업원들이 자율적이고 적극
적이라고 생각하면 이와 유사한 방향으로 실현된다는 주장이다. 결국 Y론적인 
전제는 후자적으로 종업원들에게 동기부여의 수단이 된다.

피그말리온 효과와 Likert(1961)의 주장은 일맥상통한다. Likert(1961)은 리
더십 행동의 중요 변수로서 고성과 기대에 대한 소통을 제시하였다. 그는 가장 
유능한 리더를 “부하직원에 대한 리더의 확신이 유사한 성과 달성을 기대하게끔 
한다.” (p. 191) 이와 같이 Likert는 피그말리온 효과가 논리적으로 설명되기 이
전부터 리더의 기대가 가져오는 효과성을 언급하고 있다.

피그말리온 효과와 지각 경향과 관련 있다. 인간은 지속적으로 환경으로부터의 
정보를 이해하고 파악하는 흡수역량을 강조한다. 인간은 다양한 정보를 접하면서 
이들 정보를 선택하고 구조화하고 해석하는 정보처리과정을 보인다. 또한 내재적 
퍼스낼리티 이론(implicit personality theory) 주장처럼 인간의 특정 퍼스낼리티
나 특성은 유사한 퍼스낼리티 혹은 특성과 행동과 연관성을 맺으려고 한다는 점
이다(Bruner & Tagiuri, 1954).

피그말리온 이론이 주목을 받는 이유는 이론적으로 첫째, 다른 이론들과 잘 조
화를 이룬다는 점이다. 즉 피그말리온 이론과 자기 효능감, 기대이론, LMX, 변혁
적 리더십(Bandura, 1986; Bass, 1985; Liden, Wayne, & Stilwell, 1993; 
Porter & Lawler, 1986; Vroom, 1964). 둘째, 점차 리더의 관리 환경은 그 범
위가 넓어지고 있다. 통제의 범위가 넓어지면서 리더와 구성원은 서로 간에 직접
적인 교환관계를 통해 성과 향상을 도모하기 어렵다. 부처님과 제자 염화의 관계
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를 염화미소의 내용으로 이해하듯이 리더와 구성원은 서로 상시적으로 의미형성
(sense making)하며 특히 성과에 대한 기대와 이를 수용하는 구성원 간의 지속
적인 관계성이 형성되어야 한다.

1961년 메트로폴리탄 생명보험 회사의 실험조사는 얼마나 지점장의 기대가 구
성원 혹은 부서의 성과에 영향 미칠지를 알게 해주었다. 그는 실험을 통해 신입 
영업직원을 지점에 배속시킬 때(물론 모든 영업직원의 능력이 등가성을 가진다
고 전제하고) 우수 성과지점 혹은 낮은 성과지점으로 평가된(사실 실제로는 실
적이 차이가 없음에도 불구하고) 지점에 따라 차별적인 영업실적을 보인다는 점
이다. 결국 상사 혹은 조직이 신입사원에서 너는 우수부서에 배속되었으니 높은 
성과를 낼 것이라는 기대를 신입사원은 무의식적으로 전염되고 그 기대를 달성
하기 위해 노력하고 결국 그 성과와 기대를 충족시킨 결과를 가져온다.

피그말리온 효과와 관련하여 Eden & Ravid(1982)는 자기기대는 상사의 기대
와 피 훈련자의 성과를 매개하는 것으로 조사되었다. 군인훈련병을 대상으로 조
사한 연구로서 A집단의 훈련관은 유능하며 B집단의 훈련관은 그렇지 않은 경우
로 피 훈련원들에게 인식시킨 경우 모든 경우에서 그렇지는 않지만 보편적으로 
구성원의 자기기대를 유발시키는 상사의 기대 효과가 있음을 증명하였다. 이러한 
연구 결과는 King(1971)의 연구와 유사한 결론이다. 이와 유사한 연구는 
Stedry & Kay(1966), Korman(1971) 실험연구 결과 등을 들 수 있다.

제4절 LMX와 장인적 직무수행

  1. LMX (리더-구성원 교환관계)
    1) LMX 개념

리더-팔로워(혹은 구성원) 교환관계(Leader-Member Exchange: LMX)이
론은 리더십을 리더와 구성원간의 상호작용을 중심으로 리더와 팔로워 간에 서
로 교환이 이루어지는 관계성 속에서 리더와 팔로워의 관계가 형성된다고 설명
하고 있다(강영순‧김희철, 2003; Dansereau et al., 1975; Gerstner & Day, 
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1977). 전통적 관점 연구들은 리더가 팔로워에 영향 미치는 점에 초점을 두고 
있다면, 교환관계 이론에서는 팔로워 역시 리더에게 영향을 미친다는 점으로 충
성과 보상을 유인과 공헌의 관계로서 혹은 공헌에 대한 보상을 하는 관계 속에
서 LMX가 형성된다.

리더와 구성원의 관계는 전통적으로 리더와 구성원 집단과의 관계로 설명되는
데(Daft, 2011), LMX는 이러한 전통적인 개인과 집단의 관계를 비판하면서 리더
와 구성원의 관계를 평균적 리더십(average leadership)보다 수직적 쌍 연계모형
(vertical dyad leadership: VDL)과 개인화된 리더십을 강조하고 있다. VDL과 
LMX는 유사한 관점에서 거론되는데 VDL은 팔로워들이 리더와 개별적으로 상이
한 관계를 맺는 점을 주목하였다. 즉 일부 구성원들은 리더와 신뢰와 존중의 친
밀한 내집단 관계를 가지며, 또 일부 구성원들은 리더와 낮은 신뢰와 의무적 관
계에 국한되는 외집단 관계를 형성하는 것으로 나타났다. 결국 VDL은 리더와 구
성원 간의 친소관계에 따라 그 관계성이 달라진다.

LMX는 역할형성이론(role-making theory)과 사회적 교환이론(social exchange 
theory)에 이론적 근거를 두고, 리더와 구성원의 교환관계의 질이 어떤 결과를 
가져오는지를 검토한 이론이다. LMX 질을 형성하는 특징들로서 의사소통의 빈
도, 가치관 일치, 팔로워 특성, 직무만족, 성과, 직무분위기, 몰입 등을 들 수 있
다. 내집단은 이러한 LMX 특징이 높게 나타나며 외집단에서는 그렇지 않은 것
으로 조사된다. 다시 말해서 LMX의 질이 좋은 내집단에서는 서로 간에 신뢰와 
몰입 등이 교환되고 이들의 관계 구축 과정에서 리더는 팔로워 혹은 집단에게 
능력을 발휘할 수 있는 비중 있는 직무를 배정하여 역량 있는 성과를 달성할 수 
있는 기회를 제공해준다. 

그런데 이러한 LMX 이론은 리더와 팔로워 간의 1대 1의 관계가 형성되기 때
문에 개별화된 리더십 이론(individualized leadership theory, Dansereau et al., 
1995)이라고 한다. Graen & Cashma(1975)는 리더와 팔로원 간의 개인적 양립 
가능성과 팔로워의 능력과 신뢰성을 기초로 하여 관계성이 형성되고 시간이 경과
하면서 이들의 관계는 변화를 가져온다고 한다. 뿐만 아니라 Wayne & 
Ferris(1990)는 LMX가 팔로워에 대한 상사의 호감(liking)에 의해 이루어진다고 
설명하고 있다.
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    2) LMX 구성 요소
LMX의 내집단과 외집단의 구분은 리더와 구성원이 서로 교환하는 차원의 

양과 정도에 있어서 커다란 차이를 보이는 특징을 갖는다. 선행연구들은 차별
화된 관계를 LMX의 질을 의미하는 협상허용범위라는 개념으로 파악하였다. 협
상허용범위는 구성원들이 작업집단 내에서 자신들의 작업을 수행하는데 있어서 
영향력을 행사할 수 있는 권한을 리더가 구성원에게 허용하는 정도를 말한다.  
Liden & Maslyn(1998)은 LMX를 4가지 차원으로 분류하고 있다. 첫째, 리더
와 구성원 간의 정서적 유대감이다. 리더와 구성원은 서로 정서적으로 연결고
리가 강화되고 정서적인 유대감이 강한 경우 교환관계의 질이 있다고 말할 수 
있다. 둘째, 충성을 들 수 있다. 충성(loyalty)은 상대에 대한 신뢰와 애착을 
반영한 것으로서 공개적으로 서로의 행동과 특징을 지원하는 정도로 정의내리고 
있다. 셋째, 공헌(contribution)을 들 수 있다. 공헌은 보통 리더와 구성원의 관
계를 말할 때 구성원이 리더와 조직에 대해 제공하는 것으로 표현되지만 LMX에
서의 공헌은 리더와 구성원 간에 상호적으로 공헌하는 정도를 의미하거나 혹은 
어느 일방적인 영역에서 상대방의 영역으로 공헌하는 상태를 말하기도 한다. 넷
째, 전문성 존경을 들 수 있다.

LMX가 팔로워에게 미치는 영향력에 대한 연구가 이루어졌다. 리더와 팔로워
의 적합성 관점에서 팔로워 가치와 태도가 리더의 그것과 유사할 때 호의적인 
관계가 형성될 가능성이 높다. 또한 리더와 교환관계의 질이 바람직할 때 리더는 
후원하는 행동을 더 많이 하고 협의와 권한위임을 더 많이 하고 엄격한 관리감
독을 덜 하게 되며 대화를 덜 주도하는 행동을 보인다. 뿐만 아니라 LMX 질과 
팔로워 만족 및 직무수행과의 관계를 검토한 결과 팔로워와의 관계가 좋으면 역
할명료성이 커지고 만족이 높아지고 조직에 대한 개입이 더 강해지고 부하의 직
무수행이 더 좋아진다.

이러한 LMX는 다양한 직무태도와 행동에 영향 미친다. 즉 연구 결과에 의하
면 LMX는 리더와 팔로워 간의 암묵적 혹은 명시적 교환관계의 질로서 다양한 
변수들과 상관관계가 있으며, 긍정적 성과 혹은 태도변수와 연관성이 있다. 연구 
결과들을 보면 LMX는 고성과 평가(Liden, Wayne, & Stilwell, 1993), 객관적 
성과(Graen, Novak, & Sommerkamp, 1982), 높은 만족도(Graen et al., 
1982) 등과 연관있으며, 구성원 역량(Liden et al., 1993), 이직(Graen, 
Liden, & Hoel, 1982)과 관련성 있다.
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  2. 장인적 직무수행의 개념
  
조직의 경쟁력은 구성원들의 업무 수행 노력과 성과에서 나타난다. 그런데 성

과의 측면이 시간이 흐르면서 변화되고 있다. 과거 산업경제시대는 성실성을 중
요하게 간주하고 상사의 명령에 순종하고 지시사항을 빈틈없이 잘 처리하는 성
실 형 인간을 인재로서 보는 경우가 많았다. 하지만 최근의 창조경제시대는 새로
운 변화와 주도적인 노력을 통해 조직의 경쟁력을 제고시키는 선제적이고 주도
적인 인물을 핵심인재로 평가하고 있다. 

구성원은 조직생활을 수행하면서 다양한 환경에 접하게 된다. 하지만 일반적으
로 빈번하게 접촉하고 조우하는 대상은 리더와 구성원 그리고 고객이라 할 수 
있다. 그런데 고객은 과거와 달리 매우 스마트하고 다양한 요구를 하고 있다. 고
객의 다양한 요구를 수용하기 위해서는 서비스 수행자 혹은 직무 수행자는 틀에 
박힌 방식의 직무 대응을 해서는 고객감동을 이루기 어렵다. 단순히 주어진 매뉴
얼 방식의 직무수행 활동은 창조적인 성과를 유발하기 어렵다. 그런데 본 연구는 
이러한 고객감동을 가져오기 위한 직무수행을 강조하고 있지 않다. 팔로워가 자
기 주도성과 자기 결정 감을 기초로 직무수행 할 수 있다면 여기에 얻어지는 내
적 동기는 매우 의미 있는 직무수행 성과가 될 수 있다.

최근 Wrzesniewsi & Dutton(2001)은 새로운 직무수행 방식을 제시하였다. 이
는 장인적 직무수행(job crafting)인데 직무수행자가 주어진 직무를 단순히 따르
는 것이 아니고 자율적으로 직무를 재창조하고 환경의 자극에 적합하게 업무를 
재조정하는 행동을 말한다. Wrzesniewsi & Dutton(2001)은 장인적 직무수행을 
“사람들이 자신들의 과업에서 또는 자신들의 일과의 관계영역에서 만드는 신체적 
및 인지적 변화”라고 정의내리고 있다(성다혜, 2013에서 재인용). 김창호(2012)
는 장인적 직무수행을 “자신의 일과의 관계영역에서 자기 주도적으로 새로운 일
을 지속적으로 만들어내는 성과지향행동이다” (7쪽)라고 정의내리고 있다. 그리
고 이러한 장인적 직무수행에 내재된 점은 자기결정감과 내재적 동기부여라고 
할 수 있다. Ryan & Deci(2000)의 자기결정이론(self-determination theory)에
서도 인간이 어떤 일을 수행할 때 자율적으로 업무를 수행하는 결정권을 바탕으
로 업무를 이룰 수 있을 때 업무 동기부여가 되고 의미 있는 성과를 달성할 수 
있다고 한다.
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장인적 직무수행은 학자들에 따라 구성요소가 차이가 있다. Wrzesniewsi & 
Dutton(2001)은 과업경계 변경(task boundaries), 관계경계 변경(relational 
boundaries), 인지경계 변경(cognitive boundaries)으로 구별하고 있다. 즉 장인
적 직무수행을 통해 직무수행자는 보람과 의미감을 가질 수 있는데 이러한 직무
수행은 3가지의 경계를 허물면서 이루어질 수 있다는 점이다. 주어진 업무의 전
형성에서 벗어나 자율적이고 창조적인 업무를 수행할 때, 조우하는 타인과의 관
계나 양적인 확대 등에 대한 경계를 변화시킬 수 있을 때, 그리고 일의 의미나 
목적 등을 변화시킬 수 있을 때를 말한다. 이와 같은 경계의 변화를 중심으로 종
업원들이 수행할 수 있는 장인적 직무수행은 과업지향의 직무수행, 관계지향의 
직무수행, 그리고 인지적 차원의 직무수행으로 세분화되기도 한다.

Tims, Bakker, & Derks (2012)는 장인적 직무수행 구성개념을 자신의 목표
를 최적화하기 위해 주어진 자원이나 직무요구를 자기 주도적으로 변화시키는 
정도로 정의내리고 4개의 독립된 구성요인을 개발하였다. 이들 4가지 구성요인
은 사회적 직무자원의 증대. 구조적 직무자원의 증대, 도전적 직무요구의 증대, 
직무수요의 방해요인 축소 등을 말한다. 총 21개 항목으로 구성되고 이들 구성
개념들은 선제적 퍼스낼리티, 개인 주도성과 (+)관계이며 냉소주의와 (-)관계
이며, 직무열의와 고용 성, 성과 등과 긍정적인 관계성을 가진 것으로 증명하여 
전반적으로 구성개념의 타당성을 입증하였다.
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제3장 연구모형과 가설설정

제1절 연구모형

앞서 논의된 이론적 배경을 바탕으로 본 장에서는 구체적으로 연구 모형과 가
설을 제시하고자 한다. 본 연구는 기본적으로 부서장 혹은 리더가 부서원들(팔로
워)에 대한 긍정적인 내재적 팔로워십을 가지게 되면 팔로워에 대한 막연한 고
성과 기대를 갖게 된다. 이는 부서장 차원에서 인지하고 판단하는 부분이다. 그
러면 이러한 긍정의 내재적 팔로워십이나 고성과기대는 팔로워로 하여금 LMX를 
긍정적으로 평가할 가능성이 높다. 그리고 이러한 고성과 기대나 LMX는 부서의 
성과나 구성원들의 장인적 직무수행을 자극하고 영향 미치게 된다. 결국 본 연구
는 이와 같이 리더의 긍정적 시각이 구성원 집단에 어떤 긍정의 효과가 있는지
를 실증 분석하고자 하는데 연구 목적이 있다.

본 연구에서 분석수준을 차별화 할 필요가 있다. 기존의 피그말리온 리더십
이나 리더 행위의 효과성을 측정하기 위한 연구들은 보편적으로 개인수준의 연
구가 주를 이루었다. 또한 LMX는 리더와 개인의 관계를 쌍(dyad)으로 이루어 
이들 각각의 관계성을 변수로 측정하는 경우가 많았으며 대부분의 연구가 개인
수주의 연구가 일반적이었다. 하지만 본 연구는 집단수준의 연구를 수행하고자 
한다. 

리더가 팔로워에 대해 가지는 긍정의 LIFT와 성과기대는 개인수준의 변수가 
되기도 하고 집단수준의 변수가 되기도 한다. 집단수준의 변수는 비록 지각하는 
당사자는 개인이지만 지각의 목표대상을 부서전체 구성원들로 하고 있다면 집단
수준이 될 수 있다. 또한 LMX, 부서성과, 장인적 직무수행들 역시 개인 혹은 집
단수준의 변수로 활용할 수 있다. 본 연구는 공통의 연구방법으로 인해 발생되는 
문제점을 사전에 차단하기 위해 LIFT와 성과기대의 측정대상은 부서장으로 하
고, 이러한 부서장의 정서와 생각 혹은 행동을 부서원들(팔로워)로 구성된 집단
이 어떻게 전달받고 영향 미치게 되는지를 측정하고자 한다.
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<그림 1> 연구모형

제2절 피그말리온 효과와 관계성

1. 리더의 내재적 팔로워십 이론 
   (Leaders' Implicit Followership theory:  LIFS)
사람들이 리더에 대해 갖는 인지적 카테고리 혹은 내재적 리더십이론에 대한 

연구는 오랜 전에 진행되어 왔지만 반대로 리더가 팔로워에 대해 갖는 인지적 
범주 혹은 내재적 팔로워십(LIFT)에 관한 연구는 충분하지 않다(Sy, 2010). 
LIFT은 인지적 카테고리로서 리더가 종업원에 대해 가지는 특성이나 행동에 대
한 생각과 개념을 반영한다고 보면 된다(Sy, 2010). 즉 종업원-리더의 대인관
계가 이루어지는 과정에서 부하직원에 대한 리더의 개념이 어떻게 형성되어 판
단이나 행동이 이루어지는지를 말한다(Sy, 2010; van Gils, van Quaquebeke, 
& van Knippenberg, 2010). 사람은 상대방에 대한 자신의 감정이나 행동 등
의 노출을 통해 자동적으로 사회적 카테고리를 활성화시키고 인지, 감정, 행동에 
영향을 미치게 된다(Macrae & Bodenhausen, 2000). 

LIFT 개념은 사회화(socialization) 과정을 통해 유발되며 다양한 하위변수들
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에 의해 설명된다(Hunt, Boal & Sorenson, 1990).
Sy(2010)는 LIFT를 6개의 하위범주로 설명하고 이들 구성개념의 집중화 경

향의 prototype로 정의내리고 있다. 이들 6개 하위변수는 구체적으로 성실성
(industry), 열정(Enthusiasm), 선한 시민성(Good Citizen)의 긍정적인 면과, 
순응성(conformity), 불복종(insubordination)과 무능함(incompetence)의 부정
적인 요인을 들고 있다. 리더는 종업원에 대해 이들 개념들을 가지고서 종업원을 
추론하게 되고 이러한 추론은 리더가 어떻게 종업원을 대할지(예를 들어 이 종업
원에 대해서 관리 감독이 필요한지 여부 등)에 영향을 주는 이른바 빠른 의미형
성(sense making) 메커니즘에 의해 이루어진다(Weick, 1995). 즉 리더는 자신의 
판단을 통해 도출된 추론 방향대로 종업원들을 대하게 된다(Shondrick & Lord, 
2010; Sy, 2010). LIFT와 수반되는 행동들은 지각-행동 간의 연결고리
(perception-behavior link)로 설명되는데(Bargh, Chen, & Burrows, 1996; 
Chen & Bargh, 1997), LIFT 가 발동될 때 다양한 유형의 연관 개념들이 도출
되고(예, 리더들이 좋은 종업원이라고 생각을 하게 된다면 이와 연관되어 고성과
를 이루어내는 능력 있는 종업원이라는 개념이 연상되는 것이다.), 행동패턴 역
시(고성과를 목표치로 설정) 개념과 일치된 방향으로 이루어진다(Bargh, 1997; 
Bargh et al., 1996). 따라서 LIFT이 개념들이 활성화되면 이와 일치되는 방향
으로 행동이 유도되며, 이러한 관계성을 지각-행동의 관계라고 설명한다(Bargh 
& Williams, 2006). 

2. 긍정의 LIFT와 긍정적 성과 기대
피그말리온 효과는 리더의 긍정적 기대가 팔로워의 목표성과 기대치를 높여 

결국 높은 성과를 달성하게 된다는 논리이다. 피그말리온의 자기 충족적 예언현
상이 반응하는 프로세스를 도식화 하면 다음과 같다(Sutton & Woodman, 
1989). <그림 2>에서 보듯이 리더가 긍정적인 기대치를 형성하게 되면 리더 
역시 기대치와 연동된 행위를 하게 된다. 예를 들면 리더가 팔로워에게 믿는다는 
표현을 한다거나 암묵적으로 팔로워 혹은 부서 구성원들을 신뢰하는 확신의 표
현이나 관련된 행동을 수행하게 된다. 그렇다면 팔로워 입장에서 이러한 리더의 
표현이나 행동을 암묵적인 긍정적 시그널로 이해하고 이에 대한 연동행위를 해
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석하게 되며 결국 기대에 부응하는 행동으로 대응하게 된다. 따라서 리더는 이러
한 팔로워들의 대응행동에 반응하고 해석하여 이러한 기대연동행위를 지속 유지
시키게 된다. 그렇게 됨으로써 팔로워는 리더와 자신의 성과에 대한 기대치가 내
재화된다. 이러한 기대의 흐름도는 리더와 구성원의 관계성 형성에 질적인 개선
을 가져오게 된다.

<그림 2> 통합된 자기 충족적 예언효과의 흐름도

그런데 피그말리온 효과와 내재적 팔로워십과 관련하여 핵심적인 의문점을 제
시할 수 있다. “리더의 긍정적 기대는 어떻게 형성되는 것일까?” 기대는 리더십 
유효성을 결정하는데 중요한 역할을 한다고 하는데 연구자들은 어떻게 기대가 
작동하여 성과 향상에 도움이 되는지 명확하게 이해가 되지 않고 있다. 또한 리
더가 팔로워에 대한 기대와 팔로워가 리더에 대한 기대의 차이에 대해서도 검토
되지 못했다. 즉 피그말리온 효과는 리더가 팔로워에 대한 긍정적인 기대를 통해 
실제 성과를 유발한다는 점에 중점을 두고 있다. 그런데 리더가 팔로워에 대한 
긍정적 기대는 어떻게 형성되는 것인가? 다양한 환경적 요인에서 비롯될 수 있
지만 그 원인은 팔로워 그 자체일 것이며 팔로워에 대한 긍정적 인지체계가 형
성되어 있을 때 가능할 것으로 추론해 볼 수 있다.

피그말리온 효과성을 다음과 같이 도식화 할 수 있다. 리더의 기대는 대상의 
팔로워에게 긍정적이고 우호적인 자원을 배분하는 등 긍정적인 리더십을 형성하
고 그럼으로써 팔로워는 성과에 대한 자기기대를 하게 된다. 그리고 팔로워의 자
기기대감은 자발적인 동기부여 요인이 되어 성과를 높이는 전략적 동인이 될 수 
있다. 또한 이러한 팔로워 성과는 피드백 하여 리더의 기대치를 형성하게 된다
(Eden, 1990). 결국 리더의 팔로워에 대한 기대치는 팔로워 성과로부터 이루어
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지며 이를 통해 리더는 팔로워를 범주화 하게 된다. 바로 이러한 범주화의 내용
이 내재적 팔로워십의 구성요인이 된다(Sy, 2010).

<그림 3> 피그말리온 효과 모형

리더의 LIFT는 피그말리온 효과를 유발시키는 선행변수가 될 수 있다. 리더는 
자연적으로 자신들의 종업원에 대한 기대를 하게 되고 이러한 기대는 리더의 종
업원에 대해 가질 수 있는 개념이나 정신적 표상에 의해 영향을 받을 것이다
(Eden, 1990; Sy, 2010). 왜냐하면 LIFT는 상황이나 종업원에 따라 변하는 개
념이 아닌 상대적으로 안정적인 종업원에 대한 개념이기 때문에 LIFT을 통해 
종업원에 대한 기대를 설명할 수 있다는 것이다. 따라서 LIFT는 성과기대를 설
명할 수 있는 가장 중요한 변수가 될 것이다.

최근 연구에서는 리더의 종업원에 대한 개념이나 리더의 무조건적인 종업원에 
대한 신뢰와 같은 LIFTs 의 개념이나 구조에 대해서 설명하기 시작했다. 그동안 
진행되어온 연구에 따르면 리더가 종업원에 대해 긍정적 개념이나 부정적 개념 
2가지를 가지고 있다고 보고 있다(즉 종업원들이 추구하고자 하는 목표를 달성
하거나, 반항을 하거나)(Sy, 2010; Uhl-Bien & Pillai, 2007). 본 연구에서는 
우리는 긍정적인 측면의 LIFT에 포거스를 두고 있다. 그 이유는 이러한 긍정적 
요인이 피그말리온 이론을 일으키는 주요한 요인이며 긍정적 신념은 종업원에 
대한 성과를 향상시킬 것이기 때문이다. 하지만 반대로 피그말리온 효과의 반대
인 골룸 효과의 부정적 신념은 종업원의 성과를 상대적으로 약화시킬 것이다
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(Babad, Inbar& Rosenthal, 1982). 따라서 이러한 피그말리온 효과에 따라 높
은 수준의 긍정적 LIFT은 긍정적으로 종업원의 성과에 대해 기대하게 될 것이
고, 낮은 수준의 긍정적 LIFT에서는 피그말리온 효과가 일어나지 않을 것이라고 
예측해볼 수 있다.  그 이유는 피그말리온 효과가 발생하기 위해서는 적정 수준
이상의 긍정적 LIFT가 요구되기 때문이다. 자연적으로 종업원에 대해 긍정적 신
념을 갖는 리더들은 그들의 종업원들로 하여금 긍정적 성과기대를 가져올 것이
고 결국 이러한 기대에 부흥하여 종업원들은 높은 성과를 창출해 낼 것이다. 

긍정적 LIFT 은 종업원에 대해 갖는 리더의 집중화된 경향은 이들 종업원에 
대해 긍정적인 성과를 기대하게 촉진시킨다. 즉 긍정적 LIFT가 발동되면 성과에 
대한 기대가 발동되기 쉽다. 이러한 지각-행동 관계를 기반으로 긍정적 LIFT 
는 종업원에 대한 리더의 긍정적 기대에 영향을 주게 될 것이고(Sy, 2010), 피
그말리온 효과를 도출시킨다(Chen & Bargh 1997). 리더와 구성원 간의 지각
과정을 설명하는데, 상호간에 한 가지의 개념이 작동하면 관련된 개념들이 동반
되는데 그 이유는 사람의 인지구조상 하나의 개념과 관련된 유사한 개념들은 유
사한 패턴으로 부호화되고 저장되기 때문이다. 따라서 부하직원들에 대해 긍정적
인 개념을 갖게 되면 성과달성에 대해 기대 역시 유사한 패턴으로 작동하게 된
다. 뿐만 아니라 리더에 의한 구성원의 긍정적 기대는 과거 혹은 현재의 종업원 
실적에 근거할 것이다. 결국 리더가 팔로워들에 대해 긍정적이고 우호적인 집단
의 구성원으로 인식하고 평가하게 된다면 결국 그 개인이나 집단에 대해 유사한 
평가가 그 대상에게 투사될 것이다. 이는 리더가 팔로워에 대해 긍정적으로 평가
하게 되면 결국 자동적으로 이들 팔로워에 대해 긍정적으로 성과를 기대하게 될 
것이라는 점이다.

실증연구에서도 이러한 추론을 증명하고 있다. Sy(2012)는 남가주 지역의 
종업원들을 대상으로 한 연구에서 리더가 팔로워에 대해 가지고 있는 내재적 
팔로워십 내용들은 팔로워에 대한 긍정적 성과 기대감을 갖는 것으로 조사되
었다.

이러한 추론을 바탕으로 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다.
 긍정의 LIFT는 리더의 고성과기대에 정 (+)의 영향을 미칠 것이다.
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3. 긍정의 LIFT와 LMX
긍정의 LIFT은 리더가 팔로워에 대해 갖고 있는 생각이고 판단이다. 그리고 

이러한 생각과 판단은 팔로워에게 전달되는 정서로 표현될 수 있다. 그리고 팔로
워 입장에서 리더가 자신들에게 긍정적인 정서와 생각을 가지고 있다고 투사되
면 긍정적 정서와 이미지는 이미 팔로워에게 전달되어 있을 것이다. 리더와 팔로
워 간의 관계는 다양한 직무 및 직무외적인 요소들에 의해 형성될 것이다. 그 가
운데 리더로부터 느낄 수 있는 긍정적 생각은 리더와 팔로워의 관계성을 긍정적
인 방향으로 강화시키는 의미형성(sense making)의 기제가 될 것이다(Weick, 
1995). 팔로워가 충성스럽다고 생각하는 리더는 팔로워 행동을 긍정적으로 평가
할 것이다. 그래서 팔로워가 소속 팀의 성과를 성공시키기 위해 늦게까지 일하고 
충성스럽게 업무를 수행한다고 귀인하게 되며, 자연스럽게 이런 생각은 리더와 
팔로워 간의 관계를 유연하고 긍정적으로 만든다.

실증분석 결과를 제시하면 다음과 같다. Sy(2010)은 미서부 지역의 대도시 지
역의 기업들(헬스케어, 요식업, 소매점 등)의 리더와 종업원을 쌍으로 하여 
LIFT와 LMX의 관계를 검증한 결과, 리더가 긍정의 내재적 팔로워십을 갖는 경
우 팔로워와 긍정적인 상관관계를 형성한다는 점을 밝혀내고 있다. 또한 이 경우 
리더에 대한 신뢰와 직무만족 등에도 긍정적인 관계를 증명하였다.
 긍정의 LIFT는 LMX에 정 (+)의 영향을 미칠 것이다.

4. 긍정적 성과 기대와 LMX
팔로워에 대한 긍정적 성과 기대는 긍정적 정서로 인식될 것이다. Asch(1946)

은 인간이 인상을 형성하는데 상대가 제공하는 정보의 내포/암시 내용의 종합에 
의해 이루어진다고 설명하고 있다. LMX 이론은 리더와 부하간의 상호작용의 과
정을 개념화 한 이론으로써 Danseareau, Grean & Haga (1975)에 의해 제시된 
이후 활발히 연구가 이루어지고 있다. 전통적인 리더십이론에서는 리더들은 부하
들이 하나의 작업집단에 속해 있다는 것만으로 모두 동일한 성격과 행동을 나타
내고 리더 또한 동일한 행동을 나타낸다는 평균적 리더십 스타일(Average 
Leadership Style: ALS)이 강조되었고 이러한 점에서 한계점이 지적되었다.
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평균적 리더십의 대안으로 제시된 것이 LMX이론이며 집단 내 리더는 부하들
에게 서로 다르게 행동할 뿐만 아니라 모든 리더와 부하들의 관계가 질적으로 
다르며 각기 다른 모습과 특성을 가짐으로써 서로 다른 리더-부하 간의 쌍방관
계가 형성된다고 보았다(Graen & Cachman, 1975; Danseareau et al., 1975). 

피그말리온 효과에 대한 기존의 실증분석 연구를 통해 성과기대와 LMX 관계
를 추론해볼 수 있다. LMX를 통해 팔로워들은 내집단과 외집단으로 구별되어 
리더와 관계성을 가지는데, 내집단의 경우 이러한 피그말리온 효과가 적용되고, 
외집단의 경우 반대의 상황이 연출되고 경우에 따라 골렘 효과와 같은 부정적인 
상황이 형성된다. 뿐만 아니라 내집단 즉 LMX의 질이 좋다고 인식되는 집단에 
대해서는 리더의 입장에서 높은 성과를 기대하고 이에 합당하는 도전적인 과제
나 조직이 중요하게 생각하는 비중 있는 역할을 부여하게 된다. 그럼으로써 리더
의 지원 하에 이들 업무를 수행하는 집단이나 개인은 역할수행을 이루고 결국 
리더가 원하는 방향으로 성과 달성이 이루어질 수 있다.

리더의 긍정적 성과 기대는 구성원으로 하여금 직무동기와 자기효능감을 강화
시킬 수 있다. 왜냐하면 리더의 성과 기대는 팔로워 혹은 수행집단으로 하여금 
자신감과 인정 감을 부여하고 성취동기를 자극시키게 된다. 또한 리더는 팔로워
에게 역할을 부여하고 긍정적으로 성과를 기대한다는 시그널을 전달하게 됨으로
써 자연스럽게 ‘우리(we)'의식이 형성되고 미래의 경력 경로를 긍정적으로 예측
할 수 있게 된다. House(1971)의 경로-목표 이론에서도 리더의 중요한 역할은 
구성원의 경력경로를 명료하게 해주는 것과 성취목표를 달성할 수 있도록 하는 
점이다. 실증적으로 McNatt(2000) 연구는 피그말리온 리더 행위는 팔로워의 자
기효능감과 교환관계를 통해 성과 향상을 높인다고 한다. 또한 Wayne & 
Ferris(1986), Liden et al. (1993)의 연구에서도 상사의 기대는 팔로워와의 관
계의 질을 높인다고 한다. Harris & Rosenthal(1989) 연구는 리더의 긍정적 기
대는 팔로워의 자기효능감을 높여준다고 하여 결국 자기효능감을 가진 팔로워들
은 교환관계를 긍정적으로 본다.

이와 같은 논리에 근거할 때 리더가 긍정적 성과기대를 하게 되면 그 종업원
에 대한 애호에 영향 미치고 긍정적 교환관계가 형성된다(Jussim, 1986; 
Rosenthal, 1993). 정서-노력(affect-effort) 이론에 따르면 리더가 종업원에 대
해 고성과를 기대하게 되면 긍정적인 정서가 형성되고 이들 종업원에게 더욱 많
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은 노력을 기울이고 더욱 발전적 방향으로 유도하게 된다. 결국 이러한 현상들이 
종업원에 대한 애정으로 투사되는 것이다(Jussim, 1986; Rosenthal, 1993).

선행연구에 따르면 종업원에 대한 리더의 성과기대는 LMX에 긍정적 영향을 
미친다고 보고 있다(Bezuijen, van den Berg, van Dam, & Thierry, 2009; Eden, 
1992; Liden, Wayne & Stilwell, 1993). 특히 Rosenthal(1989)의 연구에 따르면 
높은 질의 LMX관계는 높은 존경심과 신뢰 그리고 리더와 종업원사이의 의무론에
서 비롯되며, 이러한 관계 속에서 종업원들은 리더로부터 후원과 지도를 받으며, 
긍정적인 애호관계는 리더의 내집단(in-group)에 속하게 됨을 반영하게 된다. 반
면 낮은 질의 LMX 관계 속에서는 리더로부터 후원과 지도를 제공받지 못하며 결
국 외집단(out-group)의 일원이 된다. 즉 이러한 낮은 수준의 관계는 매우 거래 
적이며 위계적으로 형성되지만, 높은 수준의 LMX관계는 보다 동반자적인 관계성
과 유사하다고 볼 수 있다(Graen & Uhl-Bien, 1995). 종업원들은 높은 질 LMX
관계에서 많은 혜택을 부여 받게 되는데 그 이유는 리더로부터 많은 지원과 도전
적인 과업, 개인적인 성장이나 학습의 기회를 많이 부여받게 되어 결국 직무만족
이나 조직에 충성도, 낮은 수준의 이직률, 직무성과 등이 높아지기 때문이다
(Gerstner & Day, 1997; Graen & Uhl-Bien, 1995). 게다가 리더가 종업원들로 
하여금 기대치가 높을수록 더 많은 관심을 가져줌으로써 긍정적 교감이 형성되게 
되고 결국 이러한 과정이 높은 질의 LMX로 전환되게 되는 것이다(Bezuijen et 
al., 2009; Dienesch & Liden, 1986; Liden & Maslyn, 1998).

 이와 같은 추론을 바탕으로 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다.
 긍정의 고성과기대는 LMX에 정 (+)의 영향을 미칠 것이다.

5. 고성과 기대의 효과성(부서성과와 장인적 직무수행)
 리더의 팔로워에 대한 고성과 기대와 장인적 직무수행과 같은 창조적 직무행

동의 관계성을 논의해볼 수 있다. 리더의 팔로워에 대한 고성과 기대는 구성원들
에게 긍정적인 시그널을 주게 되고 이러한 시그널은 구성원들로 하여금 업무에 
적극적인 노력을 기울이게 하는 촉매제가 될 수 있다. 첫째, 고성과 기대와 주관
적 성과인식의 관계성을 추론해 볼 수 있다. 리더가 구성원들에 대해 고성과를 
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기대하게 된다는 의미는 구성원들로 하여금 리더에 대해 긍정적인 느낌을 가지
게 될 것이고 이로 인해 구성원들의 성과에 영향 미치게 될 것이다. 즉 ‘칭찬은 
고래를 춤추게 한다’라는 내용과 같이 리더의 고성과 기대는 구성원의 행동과 태
도 형성의 투입요소가 될 수 있다. 이는 피그말리온 효과의 중심적 내용으로서 
리더의 긍정적 기대는 구성원의 성과를 높인다는 위약효과적인 증언과 실증증거
의 제시는 이와 같은 추론을 가능하게 한다. 실증연구에서도 이와 같은 관계성을 
증명하고 있다. Avolio, Reichard, Hannah, Walumbwa & Chan(2009)는 피그말
리온 효과가 리더십과 조직 관리에 유용한 결과를 가져온다고 결론하고 있다.

리더로부터 긍정적인 기대를 받지 못하는 팔로워의 경우 인지적 변화를 통해 
자신의 자아와 자존심을 보호하려는 경향이 있다. 인간은 자신의 실제 행동이나 
업무수행 역량을 명확하게 판단하기 어렵다. 다만 사회적 추론과정을 거쳐 자신
의 실제 상태를 추론하게 된다. 사회적 추론에 가장 중추적인 영향을 미칠 수 있
는 대상 중 한 사람이 리더이며 부서장이다. 그런데 이러한 부서장이 긍정적인 
기대의 정보 단서를 제공하면 자신의 실제 상태에 대한 우호적 평가를 하게 되
고 자신의 성과를 높이기 위해 목표를 극대화 하고 이를 달성하기 위한 최대의 
노력을 기울인다. 반면에 리더가 낮은 등급으로 인식하고 있다는 느낌을 전달받
게 되면 자아존중을 위해 업무량을 줄이거나 하여 성과 미달성의 낙인효과를 주
고 일하고 싶어 하지 않아 결국 팔로워의 주관적 성과는 낮아지게 된다. 이와 같
은 추론에서도 리더의 긍정적 기대는 자신의 업무목표 설정의 동인이 되고 지표
가 되며 이를 통해 자신의 성과에 대한 주관적 성공을 인지하게 될 것이다.

 피그말리온의 내재적 과정을 거치지 않고 직접적으로 구성원의 업무수행 성
과에 영향을 미칠 수 있다. 즉 자극과 반응의 원리에서 볼 수 있듯이 또한 리더
와 구성원 간의 교환관계 차원에서 볼 수 있듯이 리더가 제공하는 긍정적인 유
인은 구성원으로 하여금 긍정적인 반응으로 연계될 수 있다. 다시 말해서 리더 
차원에서 구성원에 대한 긍정적인 평가를 하고 긍정적인 인식을 하고 있다는 긍
정의 LIFT는 구성원에게 긍정적인 시그널을 제시하게 되고 이러한 리더에 대해 
긍정적 애착과 반응을 보일 수 있게 한다는 점이다. 리더와 구성원은 특히 리더
가 차 상위 상급자로서 역할을 수행하는 경우 리더와 구성원은 항상 업무적이나 
업무외적으로 밀접한 연결고리를 가지고 지속적인 모니터링과 주시의 상태가 유
지된다. 따라서 리더로부터 긍정적인 시그널은 즉각적으로 팔로워의 인식에 영향
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을 주는 투입 적 요소가 될 것이고, 이러한 맥락에서 볼 때 리더의 긍정적이고 
내재적인 팔로워십은 구성원으로 하여금 적극적인 업무수행과 직무성과를 가져오
게 하는 동인이 될 것이다.

이런 맥락에서 다음과 같은 가설을 설정할 수 있다.
 : 긍정의 고성과기대는 부서성과에 정 (+)의 영향을 미칠 것이다.
 : 긍정의 고성과기대는 장인적 직무수행에 정 (+)의 영향을 미칠 것이다.

6. LMX의 효과성(부서성과와 장인적 직무수행)
본 연구에서는 리더의 애호와 LMX 질은 긍정적으로 종업원의 성과에 영향을 

줄 것이라고 제안한다. 그 이유는 상호호혜적인 사회적 교환관계에서 낮은 질의 
LMX나 애호정도가 낮다면 리더는 그들을 가이드하기 위한 노력을 거의 하지 않
을 것이며 결국 종업원들은 자신들의 역량을 덜 발휘하게 되고 직무 몰입도 하
지 않고 직무성과가 낮아질 것이기 때문이다. 하지만 높은 질의 LMX나 애호 정
도가 높으면 반대현상이 나타날 것이다. 높은 수준의 상호호혜적인 신뢰나 의무
감 그리고 존경심은 종업원들로 하여금 더 많은 대우를 받게 되고 결국 자신의 
역량을 최대한 발휘하고 몰입하게 되며 직무성과를 높이게 된다(Gerstner & 
Day, 1997; Graen & Uhl-Bien, 1995). 이와 같은 추론을 바탕으로 다음과 같
은 가설을 제시할 수 있다.

리더와 구성원 간의 교환관계의 질은 인식 당사자로 하여금 동기를 유발시키
는 요인이 될 수 있다. 자발적이고 내재적으로 유발된 동기 적 요소는 행동의 자
발성과 적극성을 촉진시키는 원인이 될 것이다. Ryan & Deci(2000)의 자기결정
이론(self-determination theory)에 의하면 업무수행자가 자기결정권을 가지고
서 직무 수행할 때 조직성과가 향상되며 업무의 진취성을 촉진시킨다고 한다. 결
국 구성원에게 리더는 업무 수행방식의 지시자 역할도 하지만 모든 업무의 방향
성과 의미성을 자극시키는 핵심적인 존재가 될 수 있다. 따라서 LMX의 질을 인
식하는 종업원은 동기부여 된 상태가 기능하게 될 것이고 이러한 동기 상태는 
적극적인 업무 방식으로의 전환을 모색하게 하는 촉진적 역할을 할 것이다. 따라
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서 조직에 순기능 역할을 할 수 있고 자신의 직무 성과적 행동에 영향을 미칠 
수 있는 방향으로 자신의 업무 방식의 수정과 개선을 모색하는 적극적 행동을 
수행하게 된다. 이런 논리성을 가정할 때 구성원이 지각하는 긍정적인 LMX는 
자신의 업무방식을 새롭게 창출하려는 노력을 기울이게 된다. 

이와 같은 논리를 바탕으로 가설을 설정하면 다음과 같다.
 : LMX는 부서성과에 정 (+)의 영향을 미칠 것이다.
 : LMX는 장인적 직무수행에 정 (+)의 영향을 미칠 것이다.

7. LIFT와 조직유효성의 기대 매개역할
자연발생적인 피그말리온 효과의 모델은 지각-행동(perception-behavior) 모

델이며, 긍정적인 LIFT는 종업원에 대한 성과기대를 가져오고 LMX나 호감
(liking)을 거쳐 종업원의 직무성과에 영향을 미친다. 결국 기존의 연구나 이론적 
명제에서도 피그말리온 효과를 설명할 때 단순하게 리더의 기대치는 구성원의 
성과나 성과지향 행동에 영향 미친다고 규정하고 있지는 않는다. 이러한 피그말
리온 효과가 유효하게 되는 심리적 메커니즘이 존재하고 이러한 단계는 실증적
으로 매개효과의 검증을 필요로 한다.

첫째 매개효과 검증은 긍정의 LIFT가 LMX에 영향 미치는데 고성과의 기대가 
매개역할을 하는가이다. 이는 단순히 팔로워에 대해 리더가 긍정적인 인식을 하
고 있다는 의미형성(sense making)이 팔로워에게 LMX를 긍정적으로 인식하도
록 전달되기보다는, 리더 차원에서 팔로워에게 긍정적인 느낌을 가지고 있고 이
를 통해 우호적인 성과를 기대할 수 있을 때 팔로워들은 LMX를 긍정적으로 생
각할 수 있다는 추론이다.

둘째 매개효과 검증은 긍정의 LIFT가 부서성과에 영향 미치는데 LMX가 매개
역할을 하는가이다. 이는 팔로워에 대한 리더의 긍정적인 느낌은 팔로워에게 전
달되고 의미형성 되어 팔로워는 LMX를 호의적으로 인식하게 되고 이를 통해 성
과지향적인 행동이 이루어질 수 있다는 점이다. 부서의 성과는 단순히 개인의 성
과와 달리 능력과 노력만으로 이루어지는 것은 아니다. 서로 간의 집단역학이 존
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재하고 상호간의 신뢰와 협력이 바탕을 이룰 때 집단성과가 향상될 수 있다. 따
라서 단순히 리더가 팔로워에 대한 긍정적 인식만으로 부서성과에 영향 미치기
보다는 LMX의 질이 좋을 때 부서 구성원들의 집단응집력이 형성되고 집단목표
의 달성을 위한 모멘텀이 형성될 수 있다.

셋째 매개효과 검증은 긍정의 LIFT가 장인적 직무수행에 영향 미치는데 성과
기대가 매개역할을 하는가이다. 장인적 직무수행은 직무와 연관된 장인적 직무수
행, 새로운 생각과 사고를 동인시키는 직무수행, 그리고 구성원과의 관계성에 있
어서 장인적 직무수행으로 구별할 수 있다. 결국 장인적 직무수행은 직무, 관계, 
인지적인 차원에서 새로운 방식과 창조적인 방향을 모색하는 혁신적이고 선제적
인 행동이라 할 수 있다. 이와 같은 장인적 직무수행은 리더가 팔로워에 대해 긍
정적 느낌으로 이루어질 수 있지만 자신들에 대해 리더가 높은 성과를 기대하고 
있을 때 이에 대한 반응 차원에서 새로움에 도전하려는 의욕을 형성할 수 있다.

넷째 매개효과 검증은 긍정의 LIFT가 부서성과에 영향 미치는데 LMX가 매개
역할을 하는가이다. 이 역시 긍정적인 리더의 느낌은 직접적으로 부서성과에 영
향을 미칠 수 있지만 LMX를 통해 가능할 수 있다.

다섯째 매개효과 검증은 긍정의 LIFT가 장인적 직무수행에 영향 미치는데 
LMX가 매개역할을 하는가이다. 장인적 직무수행, 즉 신선하고 조직에 발전이 될 
수 있으나 규정에 메뉴얼화되지 않은 행동을 리더의 긍정적 시그널이 영향 미칠 
수 있으나 결국 부서의 장인적 직무수행은 LMX를 통해서 가능할 수 있다는 추
론이다. 

이와 같은 추론들을 바탕으로 제기할 수 있는 매개가설은 다음과 같다.
:  LIFT와 LMX의 관계는 고성과기대가 매개할 것이다.
:  LIFT와 부서성과의 관계는 고성과기대가 매개할 것이다.
:  LIFT와 장인적 직무수행의 관계는 고성과기대가 매개할 것이다.
:  LIFT와 부서성과의 관계는 LMX가 매개할 것이다.
:  LIFT와 장인적 직무수행의 관계는 LMX가 매개할 것이다.



- 46 -

제4장 연구방법

제1절 자료수집방법

  본 연구의 대상자는 제조업체와 보험회사를 대상으로 33개10) 팀 혹은 지점의 
부서장과 팔로워들을을 대상으로 설문조사를 시행하였으며 이를 통해 리더의 
팔로워에 대한 긍정의 내재적 팔로워십(LIFT)이 고성과 기대인식과 리더-멤버 
교환관계(LMX)를 통하여 부서성과와 부서차원의 장인적 직무수행에 어떠한 영
향을 미치는지를 살펴보았다.  

본 연구의 조사는 개인수준과 팀장 수준으로 자료를 수집하였으나 개인수준
은 팀(부서) 단위로 통합시켜 부서(팀 혹은 집단) 차원의 분석을 시도하도록 
하겠다. 물론 본 연구는 다수준 분석은 아니지만 일반적으로 다수준 분석을 시
행하는 경우 분석대상의 표본수가 최소한 30개 이상이 되어야 한다고 제안하고 
있다(Kozlowski and Klein, 2000).

  1. 표본의 특성
 

본 연구의 대상자는 제조업체와 금융기관을 대상으로 34개 지점의 지점장과 
직원들을 대상으로 2014년 9월부터 10월까지 설문조사를 시행하였다. 초기 설
문지는 500부를 배포하였고 이 중 회수는 419부 회수되었으나 이중 불성실한 
응답을 보인 설문지는 분석에서 제외시켰으며 최종적으로 분석에 사용된 설문지
는 390부이다. 결국 본 연구에서 최종적으로 사용한 데이터는 리더 33과 팔로워 
390명, 즉 423 경우의 수이다.

본 연구는 가설을 검증하기 위해 설문조사를 실시하였고 설문조사 방법은 표
준화된 설문을 이용함으로써 결과의 비교가능성을 높일 수 있다. 즉 모든 응답자
에게 동일한 방식으로 질문을 하게 되므로 측정도구의 변화에 따른 측정의 오류

10) 처음에 34개 팀을 대상으로 34명의 부서장의 자료를 수거했으나, 그 중 1명의 부서장의 자료가 실

증분석자료로 활용하기 어려운 부적절한 데이타로 판단되어 이를 제외한 33개 팀을 대상으로 분석함
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를 최소화할 수 있기 때문에 결과의 비교 가능성도 높아지게 되는 것이다. 또한 
빠른 시간에 핵심적인 정보만을 선별하여 비교적 객관적이고 정확한 정보를 입
수할 수 있는 방법이다. 설문은 기업체에 양해를 구하고 설문의 내용을 충분히 
설명한 다음 직접회수방법을 이용하였다. 

수집된 표본의 인구통계별 분포를 보면 2가지 경우로 구별해 볼 수 있는데, 
첫째, 리더의 경우 총 33개 집단의 팀장 혹은 지점장으로서 부서장의 역할을 수
행하고 있다. 원래는 34개 부서장의 응답이 있었으나 한 명의 부서장의 응답은 
모든 항목을 동일한 수로 표기하고 있어 불성실한 응답으로 인식되어 실증분석
의 자료에서는 제외하였다.

둘째, 부서원 혹은 팀원들의 인구통계학적 특성은 <표 1>의 자료와 같다. 인
구통계학적으로 성별의 경우 남성이 282명(67.3%), 여성이 135명(32.2%), 미
표기가 2명(0.5%)로 나타났으며, 현재 근속년수의 경우 6개월 미만이 39명
(9.3%), 6개월에서 2년이하 99명(23.6%), 2~5년 112명(26.7%), 5~10년 89
명(21.2%), 10~15년 56명(13.4%), 16년 이상 근무자가 22명(5.3%)로 나타났
다. 직급의 경우 과장․차장급의 경우 78명(18.6%), 부장급이 43명(10.3%), 임원
이 29명(6.9%), 기타 196명(46.8%), 미표기 67명(16%)으로 나타났다. 직군의 
경우 지원/인사 25명(6.0%), 전략/기획 24명(5.7%), 재무회계 17명(4.1%), 영업
마케팅 276명(65.9%), R&D/IT가 6명(1.4%), 기타 59명(14.1%), 미표기 12명
(2.9%)으로 나타났다. 연령의 경우 30대 60명(14.3%), 40대 190명(45.3%), 50
대 122명(29.1%), 60대 44명(10.5%), 기타 1명(0.2%), 미표기가 2명(0.5%)로 
나타났으며, 학력수준의 경우 고졸이하 12명(2.9%), 전문대졸 75명(17.9%), 대
졸 301명(71.8%), 석사 22명(5.3%), 박사 5명(0.5%), 미표기 4명(1.1%)으로 
나타났으며 마지막으로 직종의 경우 금융/보험 284명(67.8%)으로 가장 많았으
며 그 다음이 제조업 131명(31.3%), 물류 유통서비스 1명(0.2%), 기타 1명
(0.2%), 미표기 2명(0.5%)으로 나타났다.
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<표 1> 인구통계학적 특성

기 준 분포범위 표본수 백분율

성별
남성 282 67.3%

여성 135 32.2%

연령

30대 60 14.3%

40대 190 45.3%

50대 122 29.1%

60대 44 10.5%

기타 1 0.2%

학력

고졸이하 12 2.9%

전문대졸 75 17.9%

대졸 301 71.8%

석사 22 5.3%

박사 5 0.5%

근속년수

6개월미만 39 9.3%

6개월~2년 99 23.6%

2년~5년 112 26.7%

5년~10년 89 21.2%

10~15년 56 13.4%

16년이상 22 5.3%

직급

과장․차장급 78 18.6%

부장급 43 10.3%

임원 29 6.9%

기타 196 46.8%

직군

지원/인사 25 6.0%

전략/기획 24 5.7%

재무회계 17 4.1%

영업마케팅 276 65.9%

R&D/IT 6 1.4%

기타 59 14.1%

직종

금융/보험 284 67.8%

제조업 131 31.3%

물류 유통서비스 1 0.2%

기타 1 0.2%
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  2. 설문지의 구성
설문지는 2가지 형식으로 구성되었다. 첫째, 리더에게는 독립변수인 LIFT와 

관련된 9개 항목, 그리고 성과기대 2개 항목이다. 즉 리더는 팔로워에게 투입과 
자극과 유인의 대상으로 설정하였고 리더는 피그말리온 효과의 주체로서 고성과 
기대를 제공하는 사람으로 하였다. 그리고 팔로워는 이러한 리더의 행위나 의향
의 의미파악을 통해 반응을 보일 수 있는 객체로서 리더와 구성원 간에 형성될 
수 있는 LMX를 부서원인 팔로워 차원에서 조사하였고 또한 결과변수로서 팀(부
서)성과의 인식과 장인적 직무수행의 설문 항목을 조사하였다.

팔로워에게 주어지는 측정치는 LMX는 11개 항목이며, 종속변수인 부서성과는 
7개 항목, 장인적 직무수행은 관계지향, 직무지향, 인지지향의 3개 하부요인으로 
구성된 8개 항목이다. 그리고 이들 측정항목들은 최종적으로 부서단위로 합산하
여 부서차원의 분석을 시도하도록 하겠다.

각 설문항목들은 측정항목으로서 응답자들에게 (인구통계변수를 제외하고) 모
든 항목이 리커트(Likert)식 5점 척도를 사용하였는데 ‘전혀 그렇지 않다’ 1점, ‘그
렇지 않다’ 2점, ‘보통이다’ 3점, ‘그렇다’ 4점, ‘매우 그렇다’ 5점을 주었다. 인구
통계변수는 명목척도 등을 이용하여 측정하였다. 설문지 구성은 <표 2>와 같다.  

<표 2> 설문지 구성

측정치 세부항목(문항수 ) 출처

긍정의 LIFT LIFT (9) Sy, 2010

성과 기대 성과 기대(2) Engle & Lord, 1997

LMX LMX(11) 항목 중 8개 항목
Liden & Maslyn, 1998

김미형

장인적 직무수행
직무 crafting(4), 관계

crafting(4), 인지 crafting(4)

Wrzesniewsi & Dutton(2001)

성다혜, 2013

인구통계 특성 성별, 근속년수, 직급, 직군, 연령, 학력, 직종

   



- 50 -

 1) 종업원에 대한 긍정의 내재적 팔로워십(LIFT)
  부서 종업원들에 대한 LIFT 설문문항은 <표 3>와 같다.  

<표 ３> 기초 통계 : 부서 종업원들의 긍정의 LIFT

구 분 평 균

1. 성실하고 열심히 일하는 편이다.

2 생산적으로 일하고 성과를 잘 내는 편이다.

3. 내가 기대하는 이상의 노력과 능력을 보인다.

4. 매우 열정적이고 모든 일에 흥미를 보인다.

5. 활발하고 팀원들 간에 서로 친밀하게 지낸다.

6. 즐겁게 일한다.

7. 일이나 조직에 매우 충성스럽다.

8. 모든 일에 믿을 만하다.

9. 개인보다 팀플레이를 중요하게 생각하는 편이다.

3.84

3.42

3.35

3.61

4.02

3.80

3.66

3.77

3.52

    2) 고성과 기대인식 
  고성과 기대인식 설문문항은 <표 4>와 같다.  

<표 4> 기초 통계 : 고성과 기대

구 분 평 균

1. 나는 팀원들이 높은 성과를 낼 것으로 기대한다.

2. 나는 팀원들이 성과를 내지 못할 것으로 생각한다.

4.15

4.33
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    3) 리더-구성원 교환관계(LMX)
  리더-멤버 교환관계(LMX)를 측정한 항목은 <표 5>와 같다.  

<표 5> 기초 통계 : 리더-멤버 교환관계(LMX)

구 분 평 균

1. 인간적으로 나의 상사를 매우 좋아한다.

2. 나의 상사는 내가 친구로 사귀고 싶을만한 사람 중의 하나이다.

3. 나의 상사와 같이 일하는 것이 정말 재미있다.

4. 나의 상사는 설령 내가 업무지식이 부족하더라도 나를 옹호해준다.

5. 나의 상사는 내가 만약 다른 사람으로부터 공격을 받으면 나를 방

어해 줄 것이다.

6. 나의 상사는 내가 만약 사소한 실수를 저질렀을 경우, 다른 구성원

의 비난으로부터 나를 보호하려 할 것이다.

7. 나에게 주어진 직무사항을 넘어선 부분이라도 나는 나의 상사를

위해서 일한다.

8. 나는 나의 상사의 업무목표와 부합하기 위해 일반적으로 요구되어

지는 것보다 더 많은 노력을 기울인다.

9. 나는 나의 상사를 위해 최선을 다해 일한다.

10. 나는 내 상사의 직무지식에 감명을 받는다.

11. 나는 내 상사의 직무에 대한 능력과 지식을 존중한다.

12. 나는 내 상사의 전문적 직무기술에 감명을 받는다.

3.56

3.32

3.35

3.45

3.52

3.57

3.33

3.40

3.18

3.42

3.48

3.45

    4) 부서성과
  부서성과를 측정한 항목은 <표 6>와 같다.  

<표 6> 기초 통계 : 부서성과

구 분 평 균

1. 주어진 임무를 완수해 낸다.

2. 조직 업무분장에 명시되어 있는 책임을 충실히 수행해 내고 있다.

3. 팀에 기대되는 수준의 과업을 달성하고 있다.

4. 공식적인 성과 요구사항을 충족하고 있다.

5. 팀의 조직 성과평가를 향상시킬 수 있는 핵심적인 업무 수행을

해내고 있다.

6. 수행해야 할 직무를 등한시하고 있다.(R)

7. 핵심적인 임무 달성을 못하고 있다.(R)

3.41

3.48

3.31

3.41

3.31

3.60

3.28
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    5) 장인적 직무수행
  장인적 직무수행은 3가지 하위변수를 합산하여 계산하였다. 하위변수는 직무
차원의 장인적 직무수행, 관계차원의 장인적 직무수행, 인지적 차원의 장인적 직
무수행으로 이들을 측정한 항목은 <표 7>와 같다.  

<표 7> 기초 통계 : 장인적 직무수행

구 분 평 균

1. 창조적으로 수행하는 방법을 찾아 스스로 해나간다.

2. 일을 보다 더 가치 있게 할 수 있는 방법을 스스로 찾는다.

3. 일을 좀 더 개선할 부분이 있는지를 스스로 찾아 개선한다.

4. 내가 할 일이 아니더라도 필요한 일은 스스로 찾아서 추가로 한다.

5. 함께 일하는 동료들과 좋은 관계를 유지하려고 노력을 기울인다.

6. 함께 일하는 동료들과 의사소통 활성화 방안을 모색한다.

7. 함께 일하는 동료들과의 협력관계를 활성화하려고 노력한다.

8. 함께 일하는 동료들과 좋은 팀워크를 갖기 위해 노력한다.

9. 내가 마음먹기에 따라 내가 하는 일의 품질이 달라질 것이다.

10. 내가 마음먹기에 따라 내가 하는 일의 성과가 달라질 수 있다.

11. 내가 마음먹기에 따라 내가 하는 일의 보람과 가치는 달라질 수 있다.

3.34

3.46

3.54

3.24

3.90

3.67

3.68

3.77

4.10

4.21

4.10

제2절 변수의 조작적 정의
본 연구에서 사용하는 각 변수들의 조작적 정의는 다음과 같다. 변수의 조작적 

정의는 일반적인 개념의 의미를 측정 가능한 정도로 그 개념을 구체화하는 것을 
의미한다. 

첫째, 긍정의 LIFT는 Sy(2010)의 논문에서 제시하고 있는 3가지 하위변인, 즉 
성실성(industry): 열심히 일하고 생산성이 높으면서 주어진 업무 이상으로 열심
히 하는 정도, 열정(enthusiasm): 신나게 일하고 적극적이고 활동적이면서 행복
해하는 정도, 좋은 시민(good citizenship): 충성스러우면서 믿음성 있는 팀 구성
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원으로 인식되는 정도를 종합한 것이다. 즉 리더가 부하직원에 대해 성실하고, 열
정적이며, 팀이나 지점에 필요한 존재라고 긍정적으로 생각하는 정도를 긍정의 
LIFT이라고 한다. 설문항목은 각각 3개 항목씩 총 9개 항목이다.

둘째, 부하직원의 성과에 대한 긍정적 기대는 2개 항목으로 Sy(2012)가 사용
한 측정치이며, 직접적으로 리더가 팔로워에 대해 지각하는 성과기대의 정도를 
측정하고 있다. 따라서 본 연구의 성과에 대한 긍정적 기대는 구성개념이라기보
다는 직접 측정치로 구성되어 있다. 다만 2개의 항목 중 한 가지는 긍정적 기대
를 한 항목을 부정적 기대를 역으로 환산하여 리더의 팔로워에 대한 긍정적 기대
의 정도를 측정하고 있다.

셋째, 리더-구성원 교환관계는 Liden & Maslyn(1998)의 12개 항목 중 8개 
항목을 기초로 측정하였다. LMX는 리더와 구성원 간의 우호적인 관계이면서 리
더와 구성원을 서로 자신에게 호의적이고 후원하는 관계를 구축하고 있다고 믿는 
정도를 의미한다. 본 연구에서 LMX는 리더와 팔로워 간의 교환관계를 팔로워 관
점에서 지각하는 정도를 기초로 측정하였다. 따라서 본 연구에서 측정하고자 하
는 LMX는 팔로워가 리더와 교환관계의 질을 지각하는 정도를 측정하고 있다.

넷째, 장인적 직무수행(job crafting behavior)은 직무와 관련하여 새로운 방법
을 찾아보려는 노력과 행동으로서 직무차원의 장인적 직무수행, 마인드 혁신과 같
이 새로운 생각으로 전환하고 시스템적 사고를 하는 인지차원의 장인적 직무수행, 
구성원 혹은 외부인들과의 관계성을 개선하는데 그리고 창조적이고 새로운 관계형
성을 위한 노력을 기초로 하는 관계차원의 장인적 직무수행으로 세분화 하였다. 결
국 본 연구에서 적용하는 장인적 직무수행은 조직생활에 필수적인 새롭고 창의적
인 직무행동을 수행하고자 인지적이고 관계성의 새로운 시도 그리고 직무적인 차
원의 새로운 방식을 시도하는 직무수행의 정도로 조작적 정의를 내릴 수 있다.

제3절 자료의 분석방법

수집된 자료는 SPSS 19.0 통계 패키지를 사용하여 분석을 실시하였다. 빈도분
석을 통해 표본의 기본적 특성을 확인한 후, 설문 문항의 타당도를 알아보기 위
해 요인분석을, 신뢰도 확인을 위해 척도화 분석을 행하였다. 다음으로 연구가설
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의 검증을 위해 상관관계 분석을 실시하였고 변수간의 인과적 관계를 검증하기 
위해 회귀분석을 실시하였다.

<표 8> 자료 분석 방법

분 석 방 법 사 용 목 적

빈도분석(Frequency analysis) 표본의 인구 통계적 특성 정리

신뢰도분석(Reliability test) 각 변수에 대한 측정 항목의 내적 일관성 검증

요인분석(Factor analysis) 각 변수의 구성개념 타당도를 검증

상관관계분석
(Correlation analysis) 변수간의 유의한 상관관계 검증

회귀분석
(Regression analysis) 변수간의 인과적 관계
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제5장 실증분석

제1절 측정치의 타당성 및 신뢰성 검증
본 연구에서 사용된 각 변수의 구성개념 타당도와 측정항목의 신뢰성 확인을 

위해 가설 검증에 앞서 요인분석 및 신뢰도분석을 실시하였다. 각 변수의 구성
개념 타당도를 확인하여야 하는 이유는 추상적인 개념인 변수 간 이론적 관계
와 측정을 통해 나타난 수치적 관계가 어느 정도 일치하는 가를 파악해야 연구 
모형에 대한 검증이 가능해지기 때문이다. 또한 신뢰성이란 측정하고자 하는 개
념을 일관성 있게 측정하는 정도를 의미하며, 측정값의 분산에서 실제 값의 분
산이 차지하는 비율로 정의할 수 있다. 본 연구에서는 신뢰성을 측정하는 방법 
중 내적일관성을 검증하는 크롬바하 계수를 사용하였다.

측정도구의 개념타당성 검증을 위해 이론구성을 통해 구성한 각 변수에 대해 
요인분석을 실시하였다. 요인추출방법은 주성분 분석을 적용하였고, 요인의 회
전은 요인들 간의 상호 독립성을 유지하며 회전하는 방법인 직각회전을 적용하
였다(Hair, 1998).

  1. 전체항목에 대한 요인분석 및 신뢰도분석 결과
  가설검증에 앞서 전체 변수에 대한 타당도를 확인하기 위해 요인분석을 시행하
였다. 요인분석은 변수들을 요인으로 묶어내는 방법으로 정보의 손실을 최대한 줄
이면서 많은 변수를 가능한 적은 요인으로 줄이는 것이 목적이다. 요인구성이 복
잡하고 요인간의 독립성을 유지한 상태에서 최초의 해를 명확하게 하기 위해 직각
회전(orthogonal rotation) 방법 중 배리맥스(varimax) 방법을 사용하였으며 요
인 적재치(factor roading)값은 0.5이상인 값을 기준으로 하였다. 그 결과 모든 
변수들이 명확하게 구분되고 있었으며 적재 값 누적 비율은 74%를 보이고 있었
다. 구체적인 요인분석 결과를 살펴보면 먼저 독립변수로 사용된 긍정적 내재 팔
로워십의 경우 4개 항목이 삭제되었으며 8개 항목이 하나의 요인으로 묶이고 있
음을 확인할 수 있었다. 다음으로 고성과 기대인식은 2개의 변수가 모두 묶였으
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며, LMX는 8개 항목 중 5개 항목이 하나로 묶이고 있었다. 마지막으로 종속변수
중 하나인 부서성과의 경우 7개의 항목 중 1개 항목이 삭제되어 6개 항목이 부서
성과로 묶이고 있었다. 그리고 장인적 직무수행은 직무차원의 장인적 수행(Job 
Crafting Performance : JCP), 관계차원의 장인적 수행(Relational Crafting 
Performance: RCP), 인지차원의 장인적 수행(Cognitive Crafting Performance: 
CCP) 각각 4개씩 항목이 하나로 묶이고 있음을 확인할 수 있었다.  

다음으로 요인분석으로 묶인 변수들의 신뢰성을 측정하였다. 연구 분석을 위
해 수집된 자료는 응답자의 주관성이나 주어진 상황, 측정도구의 문제 및 측정
방법에 따라 측정오류가 발생할 수 있다. 
  신뢰성(reliability)은 동일한 개념에 대해서 반복적으로 측정했을 때 동일한 측
정값을 얻을 가능성을 의미한다. 신뢰성에는 측정의 일관성, 정확성, 예측가능성, 
안정성 등과 관련된 개념이 내포되어 있다. 동일한 개념을 측정하기 위하여 여러 
개의 항목을 이용하는 경우에는 항목 내의 분산을 증가시켜 전체 신뢰성을 떨어뜨
리는 항목을 찾아내어 제외시킴으로써 신뢰성을 높이는 방법이 있으며 이때 신뢰
성 분석에 가장 많이 사용되는 방법이 Cronbach's a 계수를 이용하는 방법이다.
  신뢰도가 높은 척도는 내적 일관성이 높다는 것을 의미한다. 일반적으로 수용 
가능한 신뢰도 수준은 0.70이상을 기준으로 한다(Anderson & Gerbing, 
1990). 전체항목에 대한 요인분석 및 신뢰도 분석 결과는 <표 9>와 같다.

<표 9> 독립변수에 대한 요인분석 및 신뢰도분석 결과

항 목 긍정의 내재적 팔로워십 신뢰성지수

긍정의

LIFT

1. 성실하고 열심히 일하는 편이다. .840

.897

2 생산적으로 일하고 성과를 잘 내는 편이다. .829

3. 내가 기대하는 이상의 노력과 능력을 보인다. .819

4. 매우 열정적이고 모든 일에 흥미를 보인다. .806

6. 즐겁게 일한다. .803

7. 일이나 조직에 매우 충성스럽다. .713

8. 모든 일에 믿을 만하다. .704

Eigenvalue 4.361

Pct of Var(%) 62.304

Cum of Var(%) 62.304
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  2. 매개변수에 대한 요인분석 및 신뢰도분석 결과
동일한 방법으로 타당도를 확인하기 위해 매개변수로 사용된 고성과기대와 

LMX변수를 가지고 탐색적 요인분석을 시행하였다. 요인분석은 변수들을 요인으
로 묶어내는 방법으로 정보의 손실을 최대한 줄이면서 많은 변수를 가능한 적은 
요인으로 줄이는 것이 목적이다. 요인구성이 복잡하고 요인간의 독립성을 유지한 
상태에서 최초의 해를 명확하게 하기 위해 직각회전(orthogonal rotation) 방법 
중 배리맥스(varimax) 방법을 사용하였으며 요인적재치(factor roading)값은 
0.5이상인 값을 기준으로 하였다. 

그 결과 1개의 변수(‘나는 나의 상사를 위해 최선을 다해 일한다’)가 삭제
되었고 총 11개의 변수가 하나로 묶이고 있었으며, 고성과기대의 경우 2개의 변
수가 모두 사용되었다. 적재값 누적비율은 각각 55%와 68%를 차지하였다.

다음으로 요인분석으로 묶인 변수들의 신뢰성을 측정하였다. 연구 분석을 위해 
수집된 자료는 응답자의 주관성이나 주어진 상황, 측정도구의 문제 및 측정방법
에 따라 측정오류가 발생할 수 있다. 

신뢰성(reliability)은 동일한 개념에 대해서 반복적으로 측정했을 때 동일한 
측정값을 얻을 가능성을 의미한다. 신뢰성에는 측정의 일관성, 정확성, 예측가능
성, 안정성 등과 관련된 개념이 내포되어 있다.

동일한 개념을 측정하기 위하여 여러 개의 항목을 이용하는 경우에는 항목 내
의 분산을 증가시켜 전체 신뢰성을 떨어뜨리는 항목을 찾아내어 제외시킴으로써 
신뢰성을 높이는 방법이 있으며 이때 신뢰성 분석에 가장 많이 사용되는 방법이 
Cronbach's a 계수를 이용하는 방법이다. 신뢰도가 높은 척도는 내적 일관성이 
높다는 것을 의미한다. 일반적으로 수용 가능한 신뢰도 수준은 0.70이상을 기준
으로 한다(Anderson & Gerbing, 1990).  

매개변수에 대한 요인분석 및 신뢰도 분석 결과는 <표 10>와 같다.
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<표 10> 매개변수에 대한 요인분석 및 신뢰도분석 결과

항 목 LMX 고성과기대 신뢰성지수

LMX

.883 -.060

.948

.846 -.181

.842 -.325

.839 .124

.835 -.003

.805 .221

.802 .281

.800 -.287

.789 .223

.783 .097

.696 .245

고성과기대
.100 .873

.571
-.009 .597

Eigenvalue 7.268 1.605

Pct of Var(%) 55.910 12.344

Cum of Var(%) 55.910 68.254

  3. 종속변수에 대한 요인분석 및 신뢰도분석 결과
동일한 방법으로 타당도를 확인하기 위해 종속변수로 사용된 부서성과와 장인

적 직무수행(3가지 하위변수)를 가지고 탐색적 요인분석을 시행하였다. 요인분
석은 변수들을 요인으로 묶어내는 방법으로 정보의 손실을 최대한 줄이면서 많
은 변수를 가능한 적은 요인으로 줄이는 것이 목적이다. 요인구성이 복잡하고 요
인간의 독립성을 유지한 상태에서 최초의 해를 명확하게 하기 위해 직각회전
(orthogonal rotation) 방법 중 배리맥스(varimax) 방법을 사용하였으며 요인 적
재치(factor roading)값은 0.5이상인 값을 기준으로 하였다. 

그 결과 부서성과 7개 변수, 장인적 직무수행 총 11개의 변수가 모두 제대로 
묶이고 있음을 확인할 수 있었다. 
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다음으로 요인분석으로 묶인 변수들의 신뢰성을 측정하였다. 연구 분석을 위해 
수집된 자료는 응답자의 주관성이나 주어진 상황, 측정도구의 문제 및 측정방법
에 따라 측정오류가 발생할 수 있다. 

신뢰성(reliability)은 동일한 개념에 대해서 반복적으로 측정했을 때 동일한 
측정값을 얻을 가능성을 의미한다. 신뢰성에는 측정의 일관성, 정확성, 예측가능
성, 안정성 등과 관련된 개념이 내포되어 있다.

동일한 개념을 측정하기 위하여 여러 개의 항목을 이용하는 경우에는 항목 내
의 분산을 증가시켜 전체 신뢰성을 떨어뜨리는 항목을 찾아내어 제외시킴으로써 
신뢰성을 높이는 방법이 있으며 이때 신뢰성 분석에 가장 많이 사용되는 방법이 
Cronbach's a 계수를 이용하는 방법이다. 신뢰도가 높은 척도는 내적 일관성이 
높다는 것을 의미한다. 일반적으로 수용 가능한 신뢰도 수준은 0.70이상을 기준
으로 하며(Anderson & Gerbing, 1990), 모두 0.80이상의 높은 신뢰도 값을 보
이고 있었다.

종속변수에 대한 요인분석 및 신뢰도 분석 결과는 <표 11>와 같다.

 <표 11> 종속변수에 대한 요인분석 및 신뢰도분석 결과

항 목 1 2 3 4 신뢰성지수

부서

성과

.838 -.120 .176 -.037

.865

.827 -.003 .195 .043

.800 .039 .095 .175

.692 .127 .026 -.116

.673 .022 .325 .042

.666 .114 .078 -.243

.634 .128 -.010 .126

관계차원의

장인적

수행

.057 .953 .140 .167

.980
.026 .936 .176 .210

.107 .928 .145 .153

.077 .927 .256 .124

직무차원의

장인적

수행

.045 .095 .898 .161

.879
.214 .097 .862 .175

.213 .337 .759 .140

.257 .361 .722 -.132



- 60 -

제2절 연구가설의 검증

  1. 단일응답 차 편차(single respondent bias)검증
본 연구에 사용된 변수들 중 독립변수인 긍정의 내재적 팔로워십은 부서장을 

통해 측정했으며, 매개변수 및 종속변수는 부서원을 통해 측정하여 동일방법 
편의를 해소하고자 하였다. 그러나 개인수준의 매개변수인 고성과 기대와 
LMX, 종속변수인 부서성과와 장인적 직무수행간의 단일 응답 차 편차의 문제
점이 제기된다. 본 연구는 일반적인 리더와 구성원 간의 관계성을 측정하는 연
구에서 종업원이 리더에 대한 평가를 하고, 종업원 자신의 태도와 행동에 대해
서도 동일하게 측정하게 됨으로써 발생되는 인지 오류를 막기 위해 다른 차원
의 시도를 하였다. 즉 본 연구의 독립변수인 LIFT와 부서원들에 대한 성과기대
치는 부서장 혹은 팀장 차원에서 수행하고, 매개변수와 종속변수 등에 대해서는 
결과변수로서 종업원 차원에서 측정하였다. 그리고 종업원 차원에서 수행한 개
인변수들은 각 팀 혹은 부서별로 종합하여 전체적으로 부서차원에서의 연구를 
수행하였다. 이러한 분석 방법을 통해 단일응답자 편차를 줄이고 오류를 막고자 
하였다.

인지차원의

장인적

수행

-.059 .112 .116 .903

.909.090 .150 .102 .892

-.028 .343 .110 .851

Eigenvalue 3.998 3.982 3.011 2.663

Pct of

Var(%)
22.210 22.122 16.727 14.797

Cum of

Var(%)
22.210 44.332 61.059 75.856
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  2. 집단수준의 변수 측정의 타당성 분석
본 연구는 집단수준의 연구를 수행하고자 하며, 부서별 구성원들의 응답을 합

산하여 집단수준의 변수로 활용하고자 한다. 이를 위해서는 개인차원의 변수를 
집단수준으로 합산이 타당한가를 사전 검토해야 한다(Chan, 1998). 조직수준 
구성개념 측정에 가장 대표적인 방법이 직접 배합모델과 준거이동 배합모델 두 
가지가 있다. 이 중에서 직접 배합모델은 각 수준별 설문을 합산하는 형태를 말
하고, 본 연구에서 이용되는 준거이동배합모델(referent-shift composition 
model)은 준거의 대상을 개인이 아닌 조직전체로 합산하여 이동시키는 형태를 
말한다(Kozlowski & Klein, 2000). 

첫째, 조직수준에 대한 조직 내 동의도 수준을 측정하기 위한 rwg검증이다. 이 
동의도는 조직수준변수에 대한 신뢰도 측면에서 각 조직 내 동의도가 얼마나 되
는지를 보여주는데(James et al., 1984), 일반적으로 rwg값은 0.7보다 커야 바
람직하다. 이 결과는 개인과 조직에 대한 지각이 개인 간 조직 간에 매우 유사하
기 때문에 개인 간 합산점수가 조직간 특성을 잘 나타낼 수 있음을 의미한다.

두 번째, rwg 검증이 집단 간 분산을 고려하지 않는 단점을 지니고 있기 때
문에 ANOVA 분석을 통하여 집단 내 상관계수인 ICC를 산출해야 한다. 집단 
내 상관계수인 ICC(1)과 집단평균의 신뢰도에 해당하는 ICC(2)를 분석하여 
ICC(1)은 0.2 이상, ICC(2)는 0.6 이상이 바람직하다고 볼 수 있다(Bliese, 
2000; James et al., 1984). 

검증결과, 각 개인수준의 변수를 합산하기 위한 조건을 충족하고 있음을 알 
수 있다. 모든 변수들이 ICC(1)의 경우 0.2를 상회하고 ICC(2)의 경우 0.6보
다 높은 것으로 조사되었다(참고 <표 12>).

<표 12> 집단수준 동의도 및 신뢰도 분석결과

변 수 ICC(1) ICC(2)

LMX .574 11.91

부서성과 .666 .950

장인적 수행(JCP) .638 .95

장인적 수행(RCP) .79 .97

장인적 수행(CCP) .651 .95
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  3. 상관관계분석
  본격적인 가설검증을 하기에 앞서 변수들 간의 관련성 정도를 파악하기 위해 
상관관계 분석을 실시하였다. 변수들 간의 상관관계는 변수들 간의 상호 관계성
을 나타내는 것으로, 변수들 간의 관계의 유의성 정도를 상관관계 값(r)이 0.2 
이상이 되어야 한다고 하며, 본 연구의 변수들 간 상관관계의 값은 모두 0.2 이
상이 되고 있어 유의성을 확인할 수 있다. 하지만 샘플수의 한계로 0.2이상이 되
어도 유의한 값을 보이진 않고 있었다. 주요 변수들 간의 상관관계 값을 보면 
<표 13>와 같다.  

<표 13> 측정변수의 상관관계

구 분
긍정의

LIFT

고성과

기대인식
LMX 부서성과

장인적

직무수행

긍정의

LIFT
1.000

고성과

기대인식
.336* 1.000

LMX .192 .085 1.000

부서성과 .810 ** .323* .304 1.000

장인적

직무수행
.243 .007 .763 ** .254 1.000

*P<.05 **P < 0.01

  4. 회귀분석
    1) 긍정의 LIFT와 고성과 기대인식과의 관계성  

독립변수인 긍정의 LIFT이 고성과 기대인식에 미치는 영향력과 설명력이 
어느 정도인지를 분석하기 위하여 설정한 가설 검증을 위해 인구통계학적 변
수를 통제변수로 한 다중회귀분석을 실시하였다. 그 결과 <표 14>와 같이 
긍정의 LIFT이 고성과 기대인식에 미치는 영향력은(B=.406, p=.019) 유의
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하게 나타났다. 따라서 가설 1은 지지되었다.   

<표 14> 긍정의 LIFT과 고성과 기대인식과의 영향 검증

독립변수

1차 2차

B
표준

베타
t sig B

표준

베타
t sig 가설

상수 4.192 10.581 .000 2.913 4.571 .000

채택
직종 -.165 -.110 -.654 .517 -.348 -.231 -1.406 .169

긍정적

내재 리더십
.442 .406 2.464 .019

통계량 R2=0.16 F= .428 R2=.112 F= 3.280

    2) 긍정의 LIFT와 LMX의 관계성  
독립변수인 긍정의 LIFT이 LMX에 미치는 영향력과 설명력이 어느 정도인지

를 분석하기 위하여 설정한 가설 검증을 위해 인구통계학적 변수를 통제변수로 
한 다중회귀분석을 실시하였다. 그 결과 <표 15>와 같이 긍정의 LIFT이 LMX
에 미치는 영향력은(B=.057, p=.454) 로 통계적으로 유의한 값을 보이지 않았
다. 따라서 가설 2는 기각되었다.   

<표 15> 긍정의 LIFT와 LMX의 영향 검증

독립변수

1차 2차

B
표준

베타
t sig B

표준

베타
t sig 가설

상수 3.224 20.802 .000 3.058 11.392 .000

기각직종 .147 .243 1.485 .147 .123 .204 1.180 .246

긍정적

내재 리더십
.057 .131 .758 .454

통계량 R2=0.32 F= 2.204 R2=.020 F= 1.376
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  3) 고성과 기대인식과 LMX와의 관계성  
독립변수인 고성과 기대인식이 LMX에 미치는 영향력과 설명력이 어느 정도인

지를 분석하기 위하여 설정한 가설 검증을 위해 인구통계학적 변수를 통제변수
로 한 다중회귀분석을 실시하였다. 

그 결과 <표 16>와 같이 고성과 기대인식이 LMX에 미치는 영향력은
(B=.045, p=.501) 로 통계적으로 유의한 값을 보이지 않았다. 따라서 가설 3은 
기각되었다.   

<표 16> 고성과 기대인식과 LMX와의 영향 검증

독립변수

1차 2차

B
표준

베타
t sig B

표준

베타
t sig 가설

상수 3.224 20.802 .000 3.034 9.479 .000

기각직종 .147 .243 1.485 .147 .154 .256 1.539 .133

고성과

기대인식
.045 .113 .680 .501

통계량 R2=0.32 F= 2.204 R2=.017 F= 1.316

  4) 고성과 기대인식과 부서성과와의 관계성  
독립변수인 고성과 기대인식이 부서성과에 미치는 영향력과 설명력이 어느 정

도인지를 분석하기 위하여 설정한 가설 검증을 위해 인구통계학적 변수를 통제
변수로 한 다중회귀분석을 실시하였다. 

그 결과 <표 17>와 같이 고성과 기대인식이 부서성과에 미치는 영향력은
(B=.362, p=.023) 로 통계적으로 유의한 값을 보였다. 따라서 가설 4a은 지지
되었다.   
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<표 17> 고성과 기대인식과 부서성과와의 영향 검증

독립변수

1차 2차

B
표준

베타
t sig B

표준

베타
t sig 가설

상수 2.863 8.188 .000 1.460 2.170 .037

채택직종 .437 .315 1.961 .058 .493 .354 2.339 .025

고성과

기대인식
.335 .362 2.389 .023

통계량 R2=0.73 F= 3.846 R2=.183 F= 5.036

    5) 고성과 기대인식과 장인적 직무수행과의 관계성  
독립변수인 고성과 기대인식이 장인적 직무수행에 미치는 영향력과 설명력이 

어느 정도인지를 분석하기 위하여 설정한 가설 검증을 위해 인구통계학적 변수
를 통제변수로 한 다중회귀분석을 실시하였다.

그 결과 <표 18>와 같이 고성과 기대인식이 장인적 직무수행에 미치는 영향
력은(B=.023, p=.700) 로 통계적으로 유의한 값을 보이지 않았다. 따라서 가설 
4b은 기각되었다.   

<표 18> 고성과 기대인식과 장인적 직무수행과의 영향 검증

독립변수

1차 2차

B
표준

베타
t sig B

표준

베타
t sig 가설

상수 3.315 24.031 .000 3.218 11.245 .000

기각직종 .277 .470 3.154 .003 .281 .477 3.139 .003

고성과

기대인식
.023 .059 .388 .700

통계량 R2=.199 F= 9.948 R2=.179 F= 4.928
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    6) LMX와 부서성과와의 관계성  
독립변수인 LMX가 부서성과에 미치는 영향력과 설명력이 어느 정도인지를 분

석하기 위하여 설정한 가설 검증을 위해 인구통계학적 변수를 통제변수로 한 다
중회귀분석을 실시하였다. 

그 결과 <표 19>와 같이 LMX가 부서성과에 미치는 영향력은(B=.242, 
p=.146) 로 통계적으로 유의한 값을 보이지 않았다. 따라서 가설 5a는 기각되었
다.   

<표 19 > LMX와 부서성과와의 영향 검증

독립변수

1차 2차

B β t sig B
표준

베타
t sig 가설

상수 2.863 8.188 .000 1.065 .847 .403

기각직종 .437 .315 1.961 .058 .355 .256 1.573 .125

LMX .558 .242 1.488 .146

통계량 R2=.073 F= 3.846 R2=.104 F= 3.097

    7) LMX와 장인적 직무수행과의 관계성  
독립변수인 LMX가 장인적 직무수행에 미치는 영향력과 설명력이 어느 정도인

지를 분석하기 위하여 설정한 가설 검증을 위해 인구통계학적 변수를 통제변수
로 한 다중회귀분석을 실시하였다. 

그 결과 <표 20>와 같이 LMX가 장인적 직무수행에 미치는 영향력은
(B=.689, p=.000) 로 통계적으로 유의한 값을 보이지 않았다. 따라서 가설 
5b은 지지되었다.   
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<표 20> LMX와 장인적 직무수행과의 영향 검증

독립변수

1차 2차

B
표준

베타
t sig B

표준

베타
t sig 가설

상수 3.315 24.031 .000 1.141 3.416 .002

채택직종 .277 .470 3.154 .003 .178 .303 2.973 .005

LMX .674 .689 6.771 .000

통계량 R2=.199 F= 9.948 R2=.649 F= 34.270

    8) 긍정의 내재적 팔로십과 부서성과와의 관계성  
긍정의 내재 팔로십을 가진 리더들의 경우 부서성과에 긍정적인 영향을 미치

고 있는지를 확인하기 위해 직접경로를 확인하였다. 그 결과 긍정적 내재 팔로십
은 부서성과에 정(+)의 영향을 미치고 있음을 확인할 수 있었다. 즉 지점장이 
종업원에게 긍정의 내재적 팔로십을 가지고 있다면 고성과기대나 LMX의 매개역
할 없이도 부서성과에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 해석해 볼 수 있다. 

<표 21> 긍정적 내재리더십과 부서성과와의 영향 검증

독립변수

1차 2차

B
표준

베타
t sig B

표준

베타
t sig 가설

상수 2.863 8.188 .000 .573 1.530 .135

채택
직종 .437 .315 1.961 .058 .110 .079 .755 .456

긍정적

내재 리더십
.791 .786 7.510 .000

통계량 R2=0.73 F= 3.846 R2=.641 F= 33.164
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    9) 긍정의 내재적 팔로워십(LIFT)과 장인적 직무수행과의 관계성
긍정의 LIFT를 가진 리더들의 경우 장인적 직무수행에 긍정적인 영향을 미치

고 있는지를 확인하기 위해 직접경로를 확인하였다. 그 결과 긍정적 내재 팔로십
은 부서성과에는 정(+)의 영향을 미치지만 장인적 직무수행에는 직접적인 영향
을 미치지는 않는 것으로 확인되었다. 즉 이러한 결과로 유추해 볼 수 있는 사실
은 지점장이 긍정의 내재적 팔로십을 가지고 있다고 하더라도 직접적으로 장인
적 직무수행에는 영향을 미치지 못하고 중간에 관계를 매개할 수 있는 추가적인 
매개변수가 필요하다고 추론해볼 수 있다.

<표 22> 긍정의 LIFT과 장인적 직무수행과의 영향 검증

독립변수

1차 2차

B
표준

베타
t sig B

표준

베타
t sig 가설

상수 3.315 24.031 .000 3.177 13.282 .000

기각직종 .277 .470 3.154 .003 .258 .437 2.775 .009

긍정적

내재 리더십
.048 .111 .708 .484

통계량 R2=.199 F= 9.948 R2=.187 F= 5.513

    10) 고성과 기대인식과 LMX의 매개효과
다음은 Baron & Kenny의 3단계 회귀분석을 실시하였다. 매개변수의 조건은 

<표 23>과 같으며, 그 내용을 설명하면 다음과 같다. 첫째, 매개변수에 대해 독
립변수가 유의해야 한다. 둘째, 종속변수에 대해 독립변수가 유의해야 한다. 셋
째, 종속변수에 대해 독립변수와 매개변수가 동시에 투입되었을 때 이들의 유의
성을 검토해야 한다. 그런데 셋째 단계에서 독립변수의 계수 값이 둘째 단계의 
독립변수의 계수 값보다 적으면(유의하면서) 매개변수가 통제됨으로써 독립변수
의 영향력이 줄어들 것이므로 매개변수는 부분 매개된다고 설명할 수 있다. 그런
데 만약 셋째 단계에서 독립변수의 계수 값이 유의성을 상실하게 되면 매개변수
의 영향력이 절대적이라고 판단되어 완전매개효과가 있다고 설명할 수 있다.
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<표 23> 매개변수의 조건

회 귀 식 조 건

① M = α1 + β1X1

② Y = α2 + β2X1

③ Y = α3 + β3X1 + β4M

1. 회귀식 ①에서 독립변수가 매개변수에 통

계적으로 유의해야 한다(β1이 유의해야 한

다.)

2. 회귀식 ②에서 독립변수가 종속변수에 통

계적으로 유의해야 한다(β2가 유의해야 한

다.)

3. 회귀식 ③에서 독립변수와 매개변수가 종

속변수에 통계적으로 유의한지를 확인해야

한다(β4가 유의해야 한다.)

주) X1 : 독립변수, Y:종속변수, M:잠정적인 매개변수, β:표준회귀계수

     (1) 긍정의 LIFT→기대→LMX
먼저 긍정의 LIFT과 LMX를 고성과기대가 매개하는지를 확인하였다. 
그 결과 <표 24>와 같이 고성과 기대에 대한 매개효과를 분석한 결과 1

단계는 독립변수에 대해 매개변수를 회귀시킨 결과에서 얻은 회귀계수이다. 
긍정의 LIFT이 고성과기대에 유의한 영향을 미치고 있는 것으로 나타났다
(p<.05) 

2단계는 각 독립변수에 대해 결과변수인 LMX의 회귀 분석한 결과이다. 
그 결과 통계적으로 유의한 영향을 미치지 않는 것으로 나타났다(p>.05) 

3단계는 독립변수인 긍정의 LIFT과 매개변수 고성과기대에 결과변수를 
회귀시킨 결과이다. 3단계에서 긍정의 LIFT과 매개변수인 고성과 기대를 
동시에 투입하여 LMX와의 회귀식을 분석한 결과 모두 LMX에 유의한 영향
을 미치지 않는 것으로 나타났다. 따라서 2단계에서 유의한 영향을 미치지 
않아 매개변수의 조건을 충족하지 못하여 매개효과가 없음을 확인할 수 있
었다.
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<표 24> Baron & Kenney의 매개효과 분석(1)

선행변수 매개변수 회귀단계
결과변수

판단
LMX

긍정의 LIFT 고성과 기대

1단계

2단계

3단계(독립)

3단계(매개)

R 2

F

.336*

.192

.185

.023

.037

.661

기각

    (2) 긍정의 LIFT→기대→부서성과
먼저 긍정의 LIFT과 부서성과를 고성과기대가 매개하는지를 확인하였다. 
그 결과 <표 25>와 같이 고성과 기대에 대한 매개효과를 분석한 결과 1

단계는 독립변수에 대해 매개변수를 회귀시킨 결과에서 얻은 회귀계수이다. 
긍정의 LIFT이 고성과기대에 유의한 영향을 미치고 있는 것으로 나타났다
(p<.05) 

2단계는 각 독립변수에 대해 결과변수인 부서성과의 회귀 분석한 결과이
다. 그 결과 통계적으로 유의한 영향을 미치고 있었다(p=.000) 

3단계는 독립변수인 긍정의 LIFT과 매개변수 고성과기대에 결과변수를 회
귀시킨 결과이다. 3단계에서 매개변수인 고성과 기대가 통제되었을 때 선행
변수인 긍정의 LIFT이 고성과에 유의한 영향을 미치는 것으로 나타났다
(p<0.001). 다만 회귀계수 값이 2단계보다 낮게 나타나 (p<0.001). 

다만 회귀 계수 값이 2단계보다 3단계가 낮게 나타났지만(2단계>3단계) 
매개변수인 고성과 기대와 부서성과와의 관계가 통계적으로 유의하지 않게 
나타나 매개효과가 없다고 해석된다.
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<표 25> Baron & Kenney의 매개효과 분석(2)

선행변수 매개변수 회귀단계
결과변수

판단
부서성과

긍정의 LIFT 고성과 기대

1단계

2단계

3단계(독립)

3단계(매개)

R 2

F

.336*

.810***

.790***

.058

.638

32.761

기각

 
    (3) 긍정의 LIFT→기대→장인적 직무수행
먼저 긍정의 LIFT과 장인적 직무수행을 고성과기대가 매개하는지를 확인

하였다. 그 결과 <표 26>와 같이 고성과 기대에 대한 매개효과를 분석한 결
과 1단계는 독립변수에 대해 매개변수를 회귀시킨 결과에서 얻은 회귀계수
이다. 긍정의 LIFT이 고성과기대에 유의한 영향을 미치고 있는 것으로 나타
났다(p<.05) 하지만 2단계에서 통계적으로 유의한 영향을 미치지 못하고 있
어 매개효과의 조건이 충족되지 못하였고 3단계에서도 매개효과가 없음을 
확인할 수 있었다.

<표 26> Baron & Kenney의 매개효과 분석(3)

선행변수 매개변수 회귀단계
결과변수

판단
장인적직무수행

긍정의 LIFT 고성과 기대

1단계

2단계

3단계(독립)

3단계(매개)

R 2

F

.336*

.243

-.085

.058

.065

2.187

기각
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    (4) 긍정의 LIFT→ LMX →부서성과/장인적 직무수행
마지막으로 LMX의 매개효과를 검증하기 위해 동일한 방법으로 3단계 회귀분

석을 실시하였다. 하지만 매개조건 중 가장 첫 번째인 독립변수와 매개변수간의 
유의성을 검증하는 단계에서 이미 통계적으로 유의한 영향을 미치지 않는 것으
로 나타나 2단계와 3단계의 진행에 의미가 없다고 판단되었다. 

따라서 긍정의 LIFT은 부서성과와 장인적 직무수행에 영향을 미칠 때 LMX는 
유의미한 영향을 미치지 않는다고 해석된다. 또한 고성과 기대 역시 매개역할을 
하기보다는 직접적으로 부서성과에 영향을 미치고 있음을 확인할 수 있었다.

 
<표 27> 연구가설 검증결과

가 설 연 구 가 설 가설검증

 긍정의LIFT는리더의성과기대에정(+)의영향을미칠것이다. 지지

 긍정의 LIFT는 LMX에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 기각

 긍정의 성과기대는 LMX에 정(+)의 영향을 미칠 것이다. 기각





긍정의 성과기대는 부서성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

긍정의성과기대는장인적직무수행에정(+)의영향을미칠것이다.

지지

기각





LMX는 부서성과에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

LMX는 장인적 직무수행에 정(+)의 영향을 미칠 것이다.

기각

지지







LIFT와 LMX의 관계는 성과기대가 매개할 것이다.

LIFT와 부서성과의 관계는 성과기대가 매개할 것이다.

LIFT와 장인적 직무수행의 관계는 성과기대가 매개할 것이다.

기각

기각

기각





LIFT와 부서성과의 관계는 LMX가 매개할 것이다.

LIFT와 장인적 직무수행의 관계는 LMX가 매개할 것이다.

기각

기각
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제6장 결론 및 시사점

제1절 연구결과의 요약

본 연구는 제조업과 금융기관(리더)의 긍정의 내재적 팔로워십이 종업원의 부
서성과와 장인적 직무수행 행동에 어떠한 영향을 미치는지에 대하여 알아보았다. 
긍정주의와 낙관주의적 리더의 효과가 조직에 미치는 긍정적 영향에 대한 연구
의 중요성은 계속해서 강조되어 오고 있으며, 개인수준뿐만 아니라 조직이나 집
단수준의 성과를 중요시하고 있는 실정이다.  

본 연구는 회귀분석을 통해 나타난 결론을 제시하면 다음과 같다. 직접효과를 
검증한 가설 가운데, 3개의 가설이 지지되었다. 구체적으로 살펴보면 첫째, 긍정
의 LIFT는 고성과 기대에 긍정적인 영향을 미치고 있다. 둘째, 긍정의 성과기대
는 부서성과에 긍정적인 영향을 미치고 있다. 셋째, LMX는 장인적 직무수행에 
긍정적 영향 미치고 있다. 하지만 본 연구에서 추론하고 있는 매개가설은 모두 
증명되지 못하였다.

본 연구의 결과를 종합해 보면, 현대 기업 경영에 있어서 기업의 성과를 향상
시키기 위해 과정보다는 결과만을 중요시하는 리더보다는 직원들에게 관심과 격
려로 보이며 직원들의 자신감을 고취시켜 동기를 유발시키는 리더가 조직의 성
과에 긍정적인 리더라는 시사점을 제공하고 있고, 개인단위가 아닌 조직과 팀 차
원의 동기부여의 중요성도 다시 한 번 일깨워 주고 있다.  

제2절 시사점 및 연구의 한계점

본 연구의 시사점은 다음과 같다. 먼저 이론적인 관점에서의 시사점을 제시
할 수 있다. 첫째, 피그말리온 효과의 검증과 관련된다. 피그말리온 효과는 리
더의 긍정적인 기대가 부서 혹은 개인의 성과를 높인다고 주장하고 또한 실험
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을 통하여 이러한 관계성이 부분적으로 입증되어 왔다. 하지만 기존의 피그말
리온 효과성을 검토한 연구들은 실험조사를 통해 처치효과를 검증하려 했고 그 
결과 조작된 통제 상황의 유효성을 확인한 바 있다. 하지만 이와 같은 실험조
사 방법은 연구윤리적인 측면에서 문제점이 제기되었고 또한 유사실험 설계
(pseudo experimental design)를 포함하여 실험조사 방법에 대한 의문점이 제
기되었다. 

본 연구는 이러한 실험조사 연구의 윤리적 측면과 한계점을 보완하여 일반 
업무현장에서 자연스럽게 발생하는 상황을 측정하기 위한 비 실험 조사를 수행
하였다. 따라서 본 연구에서 도출된 결론은 기존의 실험조사 연구 결과와 비교
하여 상호 일관성 있는 결론이 이루어진 경우 그 의미성이 높다고 볼 수 있다. 
또한 본 연구의 실증분석 결과 리더의 부서에 대한 성과기대는 긍정적인 부서
성과를 가져오는 것으로 검증되었다. 이는 기존의 피그말리온 효과의 논리와 
동일한 것으로 리더의 긍정적 성과 기대는 부서 성과를 높이는데 역할을 하는 
것으로 설명할 수 있다.

둘째, 피그말리온 효과의 논리가 제기되어 왔지만 막연하게 리더가 개인이나 
부서에 대한 성과기대가 실제 성과로 나타난다는 주장이 추상적이었다. 또한 
리더의 성과기대에 미치는 선행적 요인들에 대한 명확한 증명이 되지 않아 리
더의 성과기대의 효과성을 신뢰하기 어려운 부분도 있다. 하지만 본 연구는 이
러한 한계점을 극복하고 팔로워에 대한 리더의 긍정적 사고와 느낌, 즉 긍정의 
LIFT는 팔로워 혹은 부서 집단에 대한 긍정적 기대를 형성하게 하는 선행적 
요인이 되고 있다. 즉 피그말리온 효과는 단순히 리더로부터 팔로워에 영향 미
치는 일방적인 관계가 아니라는 점이다. 왜 리더가 팔로워에 대해서 긍정적 성
과를 기대하는가는 결국 팔로워의 과거 성과 실적이나 혹은 집단의 성과를 유
발할 수 있는 특성이 존재하기 때문에 이러한 요인들이 리더로 하여금 팔로워
에 대한 긍정의 느낌을 형성하게끔 하는 순환적 논리를 강조할 수 있다. 

결국 본 연구는 그 동안에 이론적으로 피그말리온 효과를 검증하는데 결핍된 
요소를 부분적으로 보완했다고 볼 수 있다. 피그말리온 효과는 리더의 긍정적 
기대가 중요하지만 결국 리더의 노력이나 역할, 태도 등이 선행적으로 존재하
기 때문에 리더는 이러한 긍정적인 느낌과 판단을 기초로 하여 팔로워 혹은 부
서에 대한 높은 성과를 기대할 수 있다는 점이다.
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다음은 실무적인 시사점을 제시할 수 있다. 첫째, 팔로워의 선발결정이나 평
가 등의 인사평정과 관련된다. 평가 대상자를 평가하는데 선입견으로 가지고 
있는 인식의 정보는 결국 평가의 단서가 된다. 대상자로부터 우호적인 내재적 
팔로워십 요인을 지각하게 되면 당사자에 대한 긍정적 기대를 형성하고 관대화 
경향(leniency error)의 오류를 범할 수 있다는 점을 인식해야 한다. 그 이유는 
평가 혹은 평정은 지각자의 내재적 이론(Johnson et al., 2008; Lord & 
Maher, 1993)과 일치기 때문에 리더는 이와 같이 일치성을 가져오는 대상에 
대해 자동적으로 잠재성을 평가하게 된다. 

둘째, 부서성과를 책임지고 부서성과는 부서장의 성과로 연결되는 지금의 인
사평정 시스템에서 리더는 부서장으로서 부서의 성과를 높일 수 있어야 한다. 
조직행동론이나 산업조직심리학의 분야에서 개인 및 집단성과를 높일 수 있는 
다양한 방안을 검토해 왔고 그런 가운데 피그말리온 효과 혹은 피그말리온 리
더십 등이 거론되었다. 본 연구의 결과는 피그말리온 리더십 효과를 입증한 것
으로 우선적으로 중요한 점은 리더차원에서 부서원들에게 긍정적이고 호감 있
는 느낌을 가질 수 있어야 한다. 이는 리더의 선유경향(disposition)과도 관련 
있겠지만 후천적으로 학습함으로서도 가능할 것이다. 또한 조직차원에서 리더
들 대상으로 부서원들의 호감을 유발할 수 있는 방안 등을 학습할 수 있는 교
육이 병행되어야 할 것이다. 부서원과 부서장의 관계는 일상적으로 조우하고 
상시적으로 의미형성(sense making)이 이루어지고 있다. 따라서 리더 차원의 
인상관리(impression management)가 중요하게 적용되어야 한다.

셋째, 최근 창조경제와 창의성이 조직의 핵심역량으로 강조되고 있다. 하지만 
우리나라의 전통적인 조직문화는 단기적인 성과를 지향하고 위계적인 조직문화
가 내재되어 있어 창의성을 발현시키기에 한계가 있다. 하지만 직무, 관계, 인
지 차원의 장인적 직무수행은 창의성과 연관성 있는 직무수행으로서 피그말리
온 효과를 이용한 창의성 제고가 가능할 수 있는 단서를 거론해볼 수 있다. 본 
연구는 이와 같은 후속연구가 이루어질 수 있는 가능성을 제시했다고 평가할 
수 있다.

본 연구의 한계점은 다음과 같다. 첫째, LMX를 측정하는데 있어 본 연구는 
구성원의 관점에서 응답한 내용을 기초로 하고 있다. Gerstner & Day(1977)
의 메타분석의 결과에서도 리더가 측정한 LMX와 팔로워가 측정한 LMX 간에
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는 차이가 존재한다고 한다. 동일한 구성개념에 대해서도 누구를 측정대상으로 
하는가에 따라 변수 역학관계가 달라질 수 있다는 점이다. 하지만 본 연구가 
LMX를 팔로워를 설문대상으로 한 이유는 본 연구 모델에서 독립변인의 기능
을 하는 내재적 팔로워십과 기대 등은 리더에 의한 측정이며 나머지 매개변수
와 종속변수 등은 팔로워에 의해 측정되는 것이 동일원천의 편견이 발생할 가
능성이 높기 때문이다. Gerstner & Day(1977)의 연구 결과에서도 LMX를 리
더가 측정한 경우와 팔로워가 측정한 경우 인사평정과의 관련성은 차이를 보이
고 있고 동일원천으로부터 관계성을 측정하는 경우 원래의 관계성을 방법론에 
의해 과장될 수 있다. 

둘째, 본 연구의 부서성과의 측정항목은 2개 항목으로서 축약본이며 구성개념이
라기보다 측정치에 가깝다. 하지만 보다 정교하게 부서차원의 성과를 측정하기 위
해서는 엄격한 측정치 사용이 필요할 것이다. 예를 들면 ‘우리 팀의 구성원들은 정
시에 목표를 달성 한다’등을 포함한 9개 항목의 측정치(Beehr, Ivaniskaya, 
Hansen, Erofeev, & Gudanowski, 2001; Le Blane & Gonzalez-Roma, 2012) 
등을 권장할 수 있다.

셋째, 본 연구는 매개효과가 모두 입증되지 못했다. 이는 다양한 요인과 방법
론적인 한계에 귀인 할 수 있지만 후속연구에서는 피그말리온 효과가 이루어질 
수 있는 경로의 명확한 분석을 토대로 모델링하고 이에 대한 실증분석이 이루
어져야 할 것이다. 

넷째, 본 연구는 횡단분석이라는 점이다. 본 연구에서 결과로서 입증되고 있
지만 독립변수인 긍정의 LIFT는 개인의 성정으로부터 형성되지 않았을 것이
다. 환경과 조직 혹은 부서의 현황과 관련 있을 것이고 따라서 리더에서 팔로
워 그리고 부서성과 및 행동에 이르는 일련의 관계성을 순환차원에서 검증되어
야 할 것이다. 즉 팔로워의 이전 실적이나 상부 피드백(upward feedback) 등
이 리더로 하여금 팔로워에 대한 긍정적 느낌 형성을 하게끔 할 것이며 이러한 
가능성을 종 단적으로 분석하여 본 연구가 제시하는 연구모델의 효과성을 보다 
명확하게 결론할 수 있어야 한다.
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팀 성과의 영향 요인 조사-부서장(지점장)용
  문 1. 리더로서 나를 표현한다면? ｢√｣표 해 주시기 바랍니다. 

나는>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>
전혀

그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다

그렇다
매우

그렇다

1. 내가 말하고자 하는 바를 정확하게 표현한다. ① ② ③ ④ ⑤

2. 내가 실수를 했을 때 그 실수를 솔직하게 인정한다. ① ② ③ ④ ⑤

3. 다른 사람이 자신의 생각을 솔직히 드러내도록 격려하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

4. 업무적으로 말하기 어렵지만 진실을 밝히는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

5. 내 감정을 느끼는 대로 정확히 표현한다. ① ② ③ ④ ⑤

6. 내 행동은 나의 신념과 일치하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

7. 나의 핵심가치에 따라 의사결정을 내리는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

8. 내 핵심가치와 일치하는 입장을 취하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

9. 결정하기 어렵더라도 윤리적인 규범에 기초하여 따르는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

10. 내가 강조하는 입장과 다른 입장을 듣는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

11. 나는 관련 자료를 분석하고 결정을 내리는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

12. 결론을 내리기 전에 다양한 의견에 귀를 기울인다. ① ② ③ ④ ⑤

13. 다른 사람과의 상호관계를 향상시키기 위하여 피드백을 요청한다. ① ② ③ ④ ⑤

14. 다른 사람이 자신의 능력을 어떻게 생각하는지를 정확히 안다. ① ② ③ ④ ⑤

15. 중요한 쟁점에 대한 자신의 입장을 재고하여야 할 시점이 언제인지를 
    잘 알고 있다.

① ② ③ ④ ⑤

16. 나의 특정한 행동이 다른 사람에게 어떤 영향을 주는지 잘 이해하고 
   있는 것으로 보인다.

① ② ③ ④ ⑤

17. 직원들에게 실수를 두려워 말고 창조적인 일을 하라고 강조하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

18. 직원들의 능력 발휘할 기회를 주는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

19. 직원들의 좋은 아이디어는 격려하고 실행하도록 도와주는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

20. 직원들의 업무에 필요한 교육기회를 많이 주려고 한다. ① ② ③ ④ ⑤

21. 직원들이 업무를 훌륭히 수행할 수 있다고 격려하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤
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문2. 다음은 부서(지점)원들의 특성에 대한 내용입니다. 평소 부서(팀) 구성원들의 전반적
인 모습을 잘 설명하는 곳에 ｢√｣표 해 주시기 바랍니다.

부서(지점)장의 입장에서 볼 때 우리 부서원들은
전혀

그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다

그렇다
매우

그렇다

1. (공동으로) 당면 문제들을 빠르게 분석한다. ① ② ③ ④ ⑤

2 (공동으로) 문제해결을 위하여 팀 전체의 전문성들을 활용한다. ① ② ③ ④ ⑤

3. (공동으로) 팀 성과에 영향을 끼칠 문제들에 대한 대안을 모색한다. ① ② ③ ④ ⑤

6. (공동으로) 문제 발생 시 최적의 대응 방안을 결정한다. ① ② ③ ④ ⑤

7. (공동으로)  문제가 발생하기 전에 미리 파악한다. ① ② ③ ④ ⑤

8. (공동으로)  문제에 대한 해결방안을 개발한다. ① ② ③ ④ ⑤

9. (공동으로)  문제가 발생하면 이를 해결한다. ① ② ③ ④ ⑤

10. 우리 부서는 다른 부서보다 평균 이상의 능력을 지니고 있다고 믿는다. ① ② ③ ④ ⑤

11. 우리 부서가 비슷한 업무를 수행하는 다른 부서보다 일처리가 서투르다고 
   생각한다.

① ② ③ ④ ⑤

12. 우리 부서는 해야 할 업무를 잘 처리하지 못한다고 생각한다. ① ② ③ ④ ⑤

13. 우리부서의 팀원들이 뛰어난 업무능력을 지니고 있다고 생각한다. ① ② ③ ④ ⑤

14. 우리 부서의 팀원 중 일부는 능력이 부족하기 때문에 해고되어야 한다고 
    생각한다.

① ② ③ ④ ⑤

15. 우리 부서가 그다지 효과적으로 업무를 수행하지 못한다고 생각한다. ① ② ③ ④ ⑤

16. 주어진 임무를 완수해 낸다. ① ② ③ ④ ⑤

17. 조직 업무분장에 명시되어 있는 책임을 충실히 수행해 내고 있다. ① ② ③ ④ ⑤

18. 팀에 기대되는 수준의 과업을 달성하고 있다. ① ② ③ ④ ⑤

19. 공식적인 성과 요구사항을 충족하고 있다. ① ② ③ ④ ⑤

20. 팀의 조직 성과평가를 향상시킬 수 있는 핵심적인 업무 수행을 해
내고 있다.

① ② ③ ④ ⑤

21. 수행해야 할 직무를 등한시하고 있다. ① ② ③ ④ ⑤

22. 핵심적인 임무 달성을 못하고 있다. ① ② ③ ④ ⑤
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문3. 다음은 귀하 부서(지점)원들을 전반적으로 평가한다면 어느 정도인지  ｢√｣표 해 주
시기 바랍니다.

부서(지점)장의 입장에서 볼 때 우리 부서원들은
전혀

그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다

그렇다
매우

그렇다

1. 성실하고 열심히 일하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

2 생산적으로 일하고 성과를 잘 내는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

3. 내가 기대하는 이상의 노력과 능력을 보인다. ① ② ③ ④ ⑤

6. 매우 열정적이고 모든 일에 흥미를 보인다. ① ② ③ ④ ⑤

7. 활발하고 팀원들 간에 서로 친밀하게 지낸다. ① ② ③ ④ ⑤

8. 즐겁게 일한다. ① ② ③ ④ ⑤

9. 일이나 조직에 매우 충성스럽다. ① ② ③ ④ ⑤

10. 모든 일에 믿을 만하다. ① ② ③ ④ ⑤

11. 개인보다 팀플레이를 중요하게 생각하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

12. 업무와 관련하여 긍정적으로 수용하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

13. 순응하고 지시를 잘 따르는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

14. 부드럽고 상냥하며 매사에 원만하다. ① ② ③ ④ ⑤

15. 대체로 딱딱하고 거만한 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

16. 예의가 없고 자기주도적인 성향들이 강하다. ① ② ③ ④ ⑤

17. 날카롭고 신경질적인 경우가 많다. ① ② ③ ④ ⑤

18. 지적이고 교양적이지 못하다. ① ② ③ ④ ⑤

19. 업무적으로 미적거리고 더딘 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

20. 경험 부족으로 매끄럽게 업무 진행되지 못한 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

21. 나는 팀원들이 높은 성과를 낼 것으로 기대한다. ① ② ③ ④ ⑤

22. 나는 팀원들이 성과를 내지 못할 것으로 생각한다. ① ② ③ ④ ⑤

 1. 성별 ① 남성 (     ) ② 여성 (      )

 2. 현재
 직장근속년수

① 6개월 미만 ② 6개월～2년    ③ 2～5년

④ 5～10년       ⑤ 10～15년      ⑥ 15년 이상

 3. 직    급 ① 과장·차장급 ② 부장급  ③ 임원 ④ 기타 

 4. 직군

① 지원/인사(   )

② 전략/기획(   )

③ 재무회계(    )

④ 영업마케팅(  )

⑤ R&D/IT(     )

⑥ 기타 ______

 5. 연령

① 30대  (     )

② 40대  (     )

③ 50대 (     )

④ 60대  (     )

⑤기타   (     )

 6. 학력

① 고졸 이하 (     )

② 전문대졸 (     )

③ 대졸  (     )

④ 석사  (     )

⑤ 박사  (     )

7 직종

① 금융/보험(   )

② 제조(   )

③ 물류 유통서비스(    )

④ 기타 ______

  ♬  “ 오랜 시간동안 성심성의껏 답해주셔서 진심으로 감사드립니다. ”
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팀 성과의 영향 요인 조사(팀원용)
문1. 다음은 상사에 관한 질문입니다. ｢√｣표 해 주시기 바랍니다. 상사는 부서장(지점장) 

혹은 팀장을 말합니다.

나의 상사는>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>
전혀

그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다

그렇다
매우

그렇다

1. 자신이 말하고자 하는 바를 정확하게 표현한다. ① ② ③ ④ ⑤

2. 자신이 실수를 했을 때 그 실수를 솔직하게 인정한다. ① ② ③ ④ ⑤

3. 다른 사람이 자신의 생각을 솔직히 드러내도록 격려하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

4. 진실을 밝히는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

5. 자신의 감정을 느끼는 대로 정확히 표현한다. ① ② ③ ④ ⑤

6. 행동은 자신의 신념과 일치하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

7. 자신의 핵심가치에 따라 의사결정을 내리는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

8. 자신의 핵심가치와 일치하는 입장을 취하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

9. 결정이 어렵더라도 윤리적 규범에 기초하여 따르는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

10. 자신의 입장과 다른 입장을 듣는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

11. 관련 자료를 분석하고 결정을 내리는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

12. 결론을 내리기 전에 다양한 의견에 귀를 기울인다. ① ② ③ ④ ⑤

13. 다른 사람과의 상호관계를 향상시키기 위하여 피드백을 요청하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

14. 다른 사람이 자신의 능력을 어떻게 생각하는지를 정확히 아는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

15. 중요한 쟁점에 대한 자신의 입장을 재고하여야 할 시점이 언제인지를 잘 
알고 있다.

① ② ③ ④ ⑤

16. 자신의 특정한 행동이 다른 사람에게 어떤 영향을 주는지 잘 이해하고 
있는 것으로 보인다.

① ② ③ ④ ⑤

17. 직원들에게 실수를 두려워 말고 창조적인 일을 하라고 강조하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

18. 직원들의 능력 발휘할 기회를 주는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

19. 직원들의 좋은 아이디어는 격려하고 실행하도록 도와주는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤

20. 직원들의 업무에 필요한 교육기회를 많이 주려고 한다. ① ② ③ ④ ⑤

21. 직원들이 업무를 훌륭히 수행할 수 있다고 격려하는 편이다. ① ② ③ ④ ⑤
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문2. 다음은 우리 부서(지점)원들의 특성에 대한 내용입니다. 평소 우리 부서(지점) 

구성원들의 전반적인 모습을 잘 설명하는 곳에 ｢√｣표 해 주시기 바랍니다.

우리 부서원들은 
전혀

그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다

그렇다
매우

그렇다

1. (공동으로) 당면 문제들을 빠르게 분석한다. ① ② ③ ④ ⑤

2 (공동으로) 문제해결을 위하여 팀 전체의 전문성들을 활용한다. ① ② ③ ④ ⑤

3. (공동으로) 팀 성과에 영향을 끼칠 문제들에 대한 대안을 모색한다. ① ② ③ ④ ⑤

6. (공동으로) 문제 발생 시 최적의 대응 방안을 결정한다. ① ② ③ ④ ⑤

7. (공동으로)  문제가 발생하기 전에 미리 파악한다. ① ② ③ ④ ⑤

8. (공동으로)  문제에 대한 해결방안을 개발한다. ① ② ③ ④ ⑤

9. (공동으로)  문제가 발생하면 이를 해결한다. ① ② ③ ④ ⑤

10. 우리 부서는 다른 부서보다 평균 이상의 능력을 지니고 있다고 믿
는다.

① ② ③ ④ ⑤

11. 우리 부서가 비슷한 업무를 수행하는 다른 부서보다 일처리가 서투
르다고 생각한다.

① ② ③ ④ ⑤

12. 우리 부서는 해야 할 업무를 잘 처리하지 못한다고 생각한다. ① ② ③ ④ ⑤

13. 우리부서의 팀원들이 뛰어난 업무능력을 지니고 있다고 생각한다. ① ② ③ ④ ⑤

14. 우리 부서의 팀원 중 일부는 능력이 부족하기 때문에 해고되어야 
한다고 생각한다.

① ② ③ ④ ⑤

15. 우리 부서가 그다지 효과적으로 업무를 수행하지 못한다고 생각한다. ① ② ③ ④ ⑤

16. 주어진 임무를 완수해 낸다. ① ② ③ ④ ⑤

17. 조직 업무분장에 명시되어 있는 책임을 충실히 수행해 내고 있다. ① ② ③ ④ ⑤

18. 팀에 기대되는 수준의 과업을 달성하고 있다. ① ② ③ ④ ⑤

19. 공식적인 성과 요구사항을 충족하고 있다. ① ② ③ ④ ⑤

20. 팀의 조직 성과평가를 향상시킬 수 있는 핵심적인 업무 수행을 해
내고 있다.

① ② ③ ④ ⑤

21. 수행해야 할 직무를 등한시하고 있다. ① ② ③ ④ ⑤

22. 핵심적인 임무 달성을 못하고 있다. ① ② ③ ④ ⑤
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문3. 다음의 질문에 대해 적절하다고 생각하는 곳에  ｢√｣표 해 주시기 바랍니다.

나는>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>
전혀

그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다

그렇다
매우

그렇다

1. 창조적으로 수행하는 방법을 찾아 스스로 해나간다. ① ② ③ ④ ⑤

2. 일을 보다 더 가치 있게 할 수 있는 방법을 스스로 찾는다. ① ② ③ ④ ⑤

3. 일을 좀 더 개선할 부분이 있는지를 스스로 찾아 개선한다. ① ② ③ ④ ⑤

4. 내가 할 일이 아니더라도 필요한 일은 스스로 찾아서 추가로 한다. ① ② ③ ④ ⑤

5. 동료들과 좋은 관계를 유지하려고 노력을 기울인다. ① ② ③ ④ ⑤

6. 동료들과 의사소통 활성화 방안을 모색한다. ① ② ③ ④ ⑤

7. 동료들과의 협력관계를 활성화하려고 노력한다. ① ② ③ ④ ⑤

8. 동료들과 좋은 팀워크를 갖기 위해 노력한다. ① ② ③ ④ ⑤

9. 마음먹기에 따라 하는 일의 품질이 달라질 것이다. ① ② ③ ④ ⑤

10. 마음먹기에 따라 내가 하는 일의 성과가 달라질 수 있다. ① ② ③ ④ ⑤

11. 내가 마음먹기에 따라 내가 하는 일의 보람과 가치는 달라질 수 
있다.

① ② ③ ④ ⑤

12. 나의 업무에 전반적으로 만족한다. ① ② ③ ④ ⑤

13. 나의 동료들에 대하여 만족한다. ① ② ③ ④ ⑤

14. 내가 받는 급여에 대하여 만족한다. ① ② ③ ④ ⑤

15. 승진과 인사고과에 만족한다. ① ② ③ ④ ⑤

16. 내가 맡은 바를 충실히 완수한다. ① ② ③ ④ ⑤

17. 회사가 나에게 요구하는 업무를 잘 완수한다. ① ② ③ ④ ⑤

18. 회사에서 업무적으로 기대하는 만큼 임무를 잘 수행한다. ① ② ③ ④ ⑤

19. 회사에서 해야 할 일 중 일부로 안한 경우도 있다. ① ② ③ ④ ⑤

20. 업무적으로 해야만 하는 기본 책무를 완수하지 못한 경우도 있다. ① ② ③ ④ ⑤
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문4. 다음의 질문에 대해 적절하다고 생각하는 곳에  ｢√｣표 해 주시기 바랍니다.

나는>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>
전혀

그렇지
않다

그렇지
않다

보통
이다

그렇다
매우

그렇다

1. 인간적으로 나의 상사를 매우 좋아한다. ① ② ③ ④ ⑤

2. 나의 상사는 내가 친구로 사귀고 싶을만한 사람 중의 하나이다. ① ② ③ ④ ⑤

3. 나의 상사와 같이 일하는 것이 정말 재미있다. ① ② ③ ④ ⑤

4. 나의 상사는 설령 내가 업무지식이 부족하더라도 나를 옹호해준
다.

① ② ③ ④ ⑤

5. 나의 상사는 내가 만약 다른 사람으로부터 공격을 받으면 나를 방
어해 줄 것이다.

① ② ③ ④ ⑤

6. 나의 상사는 내가 만약 사소한 실수를 저질렀을 경우, 다른 구성원
의 비난으로부터 나를 보호하려 할 것이다.

① ② ③ ④ ⑤

7. 나에게 주어진 직무사항을 넘어선 부분이라도 나는 나의 상사를 
위해서 일한다.

① ② ③ ④ ⑤

8. 나는 나의 상사의 업무목표와 부합하기 위해, 일반적으로 요구되
어지는 것보다 더 많은 노력을 기울린다

① ② ③ ④ ⑤

9. 나는 나의 상사를 위해 최선을 다해 일한다. ① ② ③ ④ ⑤

10. 나는 내 상사의 직무지식에 감명을 받는다. ① ② ③ ④ ⑤

11. 나는 내 상사의 직무에 대한 능력과 지식을 존중한다. ① ② ③ ④ ⑤

12. 나는 내 상사의 전문적 직무기술에 감명을 받는다. ① ② ③ ④ ⑤

문5. 나의 개인 특성에 관한 것입니다. ｢√｣표 해 주시기 바랍니다.

 1. 성별 ① 남성 (     ) ② 여성 (      )

 2. 현재
 직장근속년수

① 6개월 미만 ② 6개월～2년    ③ 2～5년

④ 5～10년         ⑤ 10～15년      ⑥ 15년 이상

 3. 직    급 ① 사원 급 ② 대리급  ③과장·차장급  ④ 부장급  ⑤ 기타

 4. 직군

① 지원/인사(   )

② 전략/기획(   )

③ 재무회계(    )

④ 영업마케팅(  )

⑤ R&D/IT(     )

⑥ 기타 ______

 5. 연령

① 20대  (     )

② 30대  (     )

③ 40대  (     )

④ 50대  (     )

⑤ 60대  (     )

⑥ 기타   ________ 

 6. 학력

① 고졸 이하 (     )

② 전문대졸 (     )

③ 대졸  (     )

④ 석사  (     )

⑤ 박사  (     )

7 직종

① 금융/보험(   )

② 제조(   )

③ 물류 유통서비스(    )

④ 기타 ______
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